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BEKOSZONTO

z olvas6 a Budapesti Corvinus Egyetem Gazdalkodastudomanyi Kar Szervezeti maga-
tartds tanszékének munkatdrsai altal frott tematikus kiilonszamot tartja a kezében. A tan-

A sz€k fiatal: 2006. janudr 1-én jott 1étre, multja mégsem csupan e maga mogott hagyott alig

A egy esztendS. A Vezetéstudomanyi Intézet masik szervezeti egységével, a Vezetési és
szervezési tanszékkel egyiitt a 1989-ig Ipari lizemszervezési, majd azt kvetSen Vezetési és szerve-
z¢€si tanszékként ismert, Marias Antal és Kovacs Sandor nevével fémjelezhetd szakmai-szellemi
orokség természetes folytatdinak tekintjiilk magunkat.

A tanszék szervezeti el6képe a Dobdk Miklds vezetésével 1989-ben megujult Vezetési és szer-
vezési tanszéken beliil 1étrejott Szervezeti magatartas projekt volt. Itt kezd8dott el a Szervezeti ma-
gatartds targy kifejlesztése, amely el0szor az 1991-ben megjelent kétkotetes Vezetés-szervezés tan-
konyv néhany fejezetében, és az azonos nevii tantargy néhany tematikus blokkjaban szoritott helyet
maganak, majd eldbb Vezetés-szervezés IL., ezt kovetden Szervezetek vezetése néven lényegében
mar a szervezeti magatartds témakoreit teljes kordien felvonultaté 6nallo féléves tantargyként oktat-
tuk. A Szervezeti magatartas targyelnevezés 1996-ban bukkan fel el6szor, s ilyen cimen ugyancsak
ebben az évben jelenik meg az elsd atfogd magyar nyelvi tankonyv is. A projekt gondozta a tanszék
Vezetés-szervezés szakiranyan beliil a HR modult is, amelyben a Szervezetfejlesztés targy is helyet
kapott, és 2005-ben Szervezetfejlesztés mellékszakiranyt is inditottunk (Szervezetikultira-kutatds
és -fejlesztés, Szervezetfejlesztés, Tanuld szervezet gyakorlata, Tanacsaddi készségek fejlesztése).
Uttord szerepet vallaltunk az esettanulmanyon alapul$ oktatdsmédszertan elterjesztésében is esetek
forditasaval, fejlesztésével, illetve az Orszagos Esettanulmany Verseny 2000 6ta torténd folyamatos
megszervezésével, lebonyolitasaval.

A 2006-ban megalakuld tanszék oktatasi profiljaban két markans tantargyat talalhatunk, amelyek
a Bologna-konform rendszerben édtalakuld kozgazdasz felsGoktatas bachelor és master szintjén is
torzstargyak: a Szervezeti magatartdst (Bachelor, Master, posztgradudlis képzés, vezetSképzés,
MBA, PhD alaptargy), és az Emberier6forras-menedzsmentet (Bachelor, Master, posztgradualis
képzés, vezetdképzes), mindkét alaptargyunkat magyar és angol nyelvii programokban is oktatjuk.
A megujulé Master szintli képzés Vezetés €s szervezés szakan beliil Emberieréforras-menedzsment
és szervezetfejlesztés szakirany létrehozasat kezdeményeztiik, a jové menedzsmentkihivasainak
megfelelGen abban integrdlva a HR és OD ismereteket (Emberier6forras-menedzsment rendszerek,
Az emberieréforras-menedzsment gyakorlata, Szervezetfejlesztés elmélete, modelljei, Szervezetfej-
lesztés gyakorlata, Szervezeti kultdra, Készségfejlesztés).

A tanszéken folytatott kutatdsi tevékenység elsGsorban a szervezetek mitkodésének magatartasi
és vezetési vonatkozasaira terjed ki, magdban foglalja a szervezeti valtozasok magatartdsi szem-
pontu vizsgalatat, a kultira hatdsat a szervezeti és vezet6i gyakorlatra, valamint az 6sszehasonlit6
kultdrakutatast, tovabba az emberier6forras-menedzsment szervezeti gyakorlatdnak vizsgalatat.
Kutatasi tevékenységiink tovabbi fokuszat jelenti a szervezeti tanulds, illetve a tanuld szervezet
elemzése, megértése, illetve fejlesztése is (akcidkutatds, akcidtanulds). Célunk, hogy a tanszék
meghatarozd szerepet toltson be a hazai kutatdi kozosségben, bekapcsolddjon a nemzetkozi kutatd-
sokba, ezt szinesitve az egyéni kutatasi torekvések széles palettdjaval.

A tanszék révén hazank részt vesz a 62 orszagra kiterjedd GLOBE (Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness) nemzetk6zi kutatdsi programban. Az emberier&forras-
menedzsment teriiletén a ,,Human Tiikor” kutatas jelzi kutatasi eréfeszitéseink iranyat, a kutatds cél-
ja érdemben hozzajarulni a magyar HR helyzetérdl szo616 kép kialakitasahoz.

Az egyéni kutatoi érdeklédések a kovetkezd teriileteket olelik fel:

e Az emberierSforras-menedzsment szervezeti valtozdsokban jatszott szerepének vizsgélata a

szervezeti valtozasi projektek sordn szerzett tapasztalatokon keresztiil.

o A teljesitményértékelési gyakorlat €s a kompenzacids rendszer, valamint a szervezeti kultira

egymasra gyakorolt hatdsanak vizsgalata.
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e A szervezeti tanulds, mint a szervezeti alkalmazkodas, a hosszu tavu szervezeti sikerességet
biztosito szervezeti megujulas forrasa kvalitativ modszertanon alapuld vizsgélata a szervezet-
fejlesztés (OD) gyakorlatan keresztiil.

e A munkavallal6i érdekek intézményesiilésének vizsgdlata magyar kontextusban.

e Az 0sszehasonlité kulturakutatasok kiilonbozé megkozelitései: kulturalis standardok magyar
kontextusban, kulturalis metaforak elemzése, kultiradimenzidk vizsgalata.

o Az (j belépdk szervezeti adaptacios folyamatanak vizsgalata multikulturalis kornyezetben.

e A viltozasmenedzsment és szervezeti kultira kapcsolddasi pontjainak feltarasa.

Kutatasi tevékenységiink kiterjesztésére, a mas kutatokkal vald kapcsolatrendszer fejlesztésére
megalapitottuk az Emberierforras-fejlesztés, Szervezetfejlesztés és Kultura Kutatokdzpontot, amely
a tansz€k elnevezését és diszciplindris elvi tagolasat kiegészitve jelzi kutatasaink iranyat és hatar-
teriileti kapcsolddasait.

Szakmai eréfeszitéseink tovabbi fontos fokusza a tananyagfejlesztés: a tanszék felvallalta az alap-
targyaink oktatasat megalapozo egy-egy szervezeti magatartds, illetve emberieréforras-menedzsment
bachelor és master szintli tankonyv elkészitését.

Tanszéki csapatunkat jelenleg a kovetkezd kollégdk alkotjak: Bakacsi Gyula (tanszékvezetd
egyetemi docens), Takdcs Sandor (tanszékvezetd-helyettes, egyetemi docens), Bokor Attila (cimze-
tes egyetemi docens), Gelei Andras (egyetemi docens), Primecz Henriett (egyetemi docens, a kuta-
tokozpont vezetdje), Bacsi Katalin (tanarsegéd), Sz6ts-Kovats Klaudia (tanarsegéd), Toarniczky
Andrea (tanarsegéd), és a mindig tanszéki csapattagként kezelt PhD hallgatdi gardank: Bauer David,
Biré Kata Katalin, Csillag Sara, Karacsonyi Andras, Kiss Csaba, Lazanyi Kornélia, Varadi Szabo
Zsuzsa, Szilas Roland.

Jelen tematikus kiilonszam nyolc tanulmanya egyszerre tiikr6zi a tanszék oktatasi és kutatdsi ira-
nyultsdgat, értelemszertien erdteljesebben visszatiikrozve az utdbbit.

Alapszam elsé felében a kulturakutatassal kapcsolatos eredményeinket foglaljuk ssze. Primecz
Henriett az émikus és étikus kultdrakutatasokrol irott tanulmanya vezeti be a témat, melyet Toar-
niczky Andrea kultiraméréssel kapcsolatos irodalomszintetizalé dolgozata kovet, majd a GLOBE-
kutatdsra alapozott két empirikus vizsgalat zarja ezt a blokkot: Kardcsonyi Andras a szerve-
zetikultara-valtozok segitségével azonositott tipusokat (klasztereket) mutat be, Bakacsi Gyula irdsa
pedig a nemzeti kultarak, a gazdasagi fejlédés-fejlettség, illetve a versenyképesség kozotti Ossze-
figgéseket tarja fel. Az emberier6forrds-menedzsment témakort a lapszamban Szdts-Kovats Klau-
dianak a tudomanyteriilet multjat dttekintd és a jovobeli perspektivait elemzd tanulmanya reprezen-
talja. Végiil a szervezetfejlesztéssel kapcsolatos harom dolgozatot magaba foglalé blokk kovet-
kezik: Takacs Sandor a fejleszt6 tréningek soran is megkeriilhetetlen csoportstatus kérdését jarja
koriil, konkrét gyakorlati alkalmazassal is érzékeltetve annak jelentéségét, ezt Varadi Szabd Zsuzsa
paradoxon-elméletrdl irt izgalmas tanulmanya koveti, amely sajatos szemléletmodjaval, filozofidja-
val szliken a szervezetfejlesztés, de valdsziniileg a szervezetekkel kapcsolatos magatartési és ve-
zetési jelenségek szélesebb tartomanyat helyezheti ij megvilagitasba, végiil Gelei Andras nagyobb
Iélegzett, az interpretativ szervezetkozelitést €s -mddszertant bemutatd, €s annak hazai elterjedését
szorgalmazé ,,manifesto”-ja zarja a tematikus szamot.

Abban a reményben nyujtjuk at az olvasénak az 1j tanszék elméleti és empirikus eredményeit
egyarant felolelé bekoszond ,,névjegyét”, hogy azzal, valamint eddigi és jovébeni munkankkal
érdemben jarulhatunk hozza a magyar szervezeti magatartds és emberierSforras-fejlesztés elmé-
letéhez, gyakorlatdahoz és oktatdsahoz. Minden torekvésiink az, hogy a Vezetéstudomanyi Intézet
valamennyi munkatarsaval egyiitt megdrizziik azt a szinvonalat, amelyet 6rokségként Marias Antal
és Kovacs Sandor hagyott rank, és amelynek eredményeként 2005 szeptemberében a Financial
Times gradualis programokat értékel6 kozleményében Eurdpa 4. legjobb OB miihelyeként rangso-
roltak benniinket.

Bakacsi Gyula
tanszékvezetd
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PRIMECZ Henriett
ETIKUS ES EMIKUS

KULTURAKUTATASOK

Jelen cikk az osszehasonlito kultirakutatasokat mutatja be és csoportositja aszerint, hogy étikus vagy
émikus kutatasokrol van-e szo. A szélesebb korben ismert dimenzionalis modelleken tul (Kluckhohn és
Strodtbeck, Edward T. Hall, Geert Hofstede, Fons Trompenaars és Charles Hampden-Turner, Salom H.
Schwartz, GLOBE-kutatas) a szerzo6 roviden ismerteti a kulturalis metafora (Gannon) elméletét, és harom
példaval (portugal bikaviadal, izraeli kibuc és mosav, thai kiralysag) meg is vilagitja, miben nyujt tobb
ismeretet (megértést) ez a kulturafeltarasi modszer a korabban bemutatottaknal és ugyanakkor mire nem
alkalmas a maddszer. Végiil a kulturstandard médszer ismertetésére keriil sor, amely sajatos otvozete az

émikus és étikus kutatasoknak.

A menedzsment-szakirodalomban az 1980-as évektSl
egyre nagyobb érdekl&dést kivaltd téma a szervezeti,
illetve a nemzeti kulturdk lefrdsa. A XXI. szdzadra
olyan mennyiségli szakirodalom sziiletett a téméban,
hogy elsd kozelitésben a modszerek és modellek nagy
valasztéka nem segiti, hanem gatolja az egyéni kuta-
tast. Az évfolyamdolgozatot, szakdolgozatot iré hall-
gaténak, a kezd6 kutaténak el8szor el kell dontenie,
hogy milyen mddszerrel gyf(ijt adatot, melyik modellt
alkalmazza a kutatdsa soran. Gyakorlottabb kutatok
gyakran elkotelezGdnek egy konkrét modszer mellett,
amelyet aztan kés6bbi kutatdsaik sordn kovetkezete-
sen alkalmaznak. Tanulmidnyomban azt mutatom be,
hogy a kiilonb6z6 ismert kultdrakutatasi médszerek mi-
lyen eléfeltevésekre épitenek €s ez altal milyen kutatas-
ra alkalmasak. A moédszerek leirasat segiti az étikus-
émikus tipusok szétvalasztisa és bemutatdsa. Végiil
amellett érvelek, hogy a kutatasnak elénye a mddszer-
tani sokszinliség, és a kutatas céljanak leginkabb meg-
felel6 modszer(ek) kivédlasztisa jobb eredményt hoz,
mint az egyetlen mddszer ismétl6dd alkalmazasa.
Tanulmanyom nemzeti kulturdk leirdsaval kivan
foglalkozni, természetesen elismerve azt a tényt, hogy
a menedzsmentgyakorlat szdmara nemcsak a nemzeti,
hanem a szervezeti kultura is jelentéséggel bir. Vizs-
galdédasom fokusza a kultarak leirasa akar 6sszehason-
lité célzattal (a nemzeti kulturdkat dssze lehet vetni
egymassal: ezek a komparativ kultdrakutatasok vagy
angolul cross-cultural research), akir az egymassal

Y4

kapcsolatba 1€pd kultardk egyiittm(ikodését, dinamiz- !

musat, egymasra hatdsat szem elStt tartva (interkul-
turalis kutatasok). Az elGbbiek rendszerint tobb kultu-
rat hasonlitanak 6ssze bizonyos eldre elfogadott kulti-
ravaltozok szerint, és azok tulajdonsagairdl ,,pillanat-
felvétel”-t készitenek, azaz statikusak. Az utdbbiak a
kultirakat ,,mozgés” (interakcid) kozben ragadjdk meg,
azaz dinamikusak.

Etikus és émikus kulturakutatasok

Az étikus és émikus megkozelitést Kenneth L. Pike,
amerikai nyelvész alkalmazta el3szor, amikor a foneti-
ka (phonetics) kutatasrél attért a fonoldgia (phone-
mics) kutatasra, és kiilonosen az érdekelte, hogy mi a
viselkedésbeli oka (ma mar talan kulturalis okot kér-
deznénk) a nyelvek hangzasbeli kiilonbségeinek. Meg-
fogalmazasa szerint nyilvanvaléan a ,,phon-,, elGtag
utal hangzasra, igy azt elhagyta; hiszen &6t az étika
(ethics) és az émika (emics) érdekelte. (Peterson — Pike,
2002: 11.) Ezt a kétféle megkozelitést a tarsadalomtu-
domanyok (pl. kultdrantropolégia, etnografia, szocio-
16gia stb.) kissé modositva alkalmazzak. A komparativ
kultdrakutatdsok és az interkulturdlis menedzsment te-
riiletén is vita folyik arrél, hogy melyek a valddi étikus
és melyek a valddi émikus kutatidsok, de van néhany
alapelv vagy ,,hivd sz6”, amelyben tobbségében egyet-
értenek a kutatdk, a tovabbiakban ezeket mutatom be.

Az étikus kutatasok alapelve az, hogy a kultdrakat
lehet kiviilrdl, feliilrdl, ,,madartavlat”-bdl, kultaraktdl
fliggetleniil vizsgalni, és bizonyos kivalasztott szem-
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pontok szerint 6sszevetni. Az étikus kutatasok alapfel-
tevése, hogy vannak olyan minden — vagy majdnem
minden — kultiraban feltehetd, barmely kultiraban ér-
telmezhet$ univerzalis kérdések, amelyekre egy skdla
mentén (vagy feleletvalasztassal) minden kultdra (pon-
tosabban a kultira tagjai) valaszolni tudnak. Az étikus
kutatasok tipikusan tobb kultirat azonos szempontok
szerint 0sszehasonlité kultirakutatasok.

Az émikus kutatasok ezzel szemben egyetlen kulti-
rara koncentrdlnak, abban a helyi, 6nallé értelmezé-
seket keresik. El6fordulnak olyan émikus kutatdsok,
ahol parhuzamosan tobb (de nem nagyszamu) kultdarat
vizsgédlnak, de ezekben sincsenek el6re meghatarozott
szempontok, amelyeket mindenhol meg kell vizsgdlni,
viszont barmi felmeriil3, helyiek altal fontosnak tartott
kérdés és szempont bekeriil a kutatasba. Az émikus ku-
tatasok szamara nem az a fontos, ami minden kultura-
ban megtaldlhatd, hanem az, ami egyedi az adott kultu-
raban (Den Hartog et al., 1999). Az értelmezést rabiz-
zak a helyiekre, mert az émikus kutatasok arra az alap-
feltevésre épitenek, hogy az adott kultirat a kultiran
beliili 9sszefiiggések feltarasaval lehet legjobban meg-
ismerni. A fokusz a helyi kozos értelmezések felé ira-
nyul, amelyekbdl azonban lehet altalanos kovetkezte-
téseket is megfogalmazni (Mdrmarosi — Takdcs, 1998).
Az émikus kutatdsnal a kutato teljes egészében benn
van a kutatds kontextusaban, mig az étikus kutatas a
kutatén kiviil, téle kvazi fiiggetleniil zajlik (Morey —
Luthans, 1984).

Az étikus kutatdsok tipikusan nagymintas, standar-
dizalt kérdbivekkel dolgozé kutatasok, ahol a valaszok
reprezentativitasat statisztikai mddszerekkel biztosit-
jak, torekszenek az egymadssal Gsszevetheté mintakra
(pl. mindenhol menedzsereket vagy tanarokat kérdez-
nek meg). Az étikus kutatasoknal a vizsgalat szintje
sziikségszertien absztraktabb (Den Hartog et al., 1999).
Az elemzést is statisztikai mdodszerekkel végzik. A kér-
déivek rendszerint onkitoltdsek, amelyeket olykor jol
strukturalt kvalitativ modszerekkel egészitenek ki.

Az émikus kutatasok inkabb az etnografikus
kutatasok logikajat kovetik: részt vevé megfigyelést,
esetleg strukturalatlan (vagy félig strukturdlt) interju-
kat alkalmaznak (Morey- Luthans, 1984). A leirdsok-
ban a helyi értelmezések, a helyi magyarazatok jatsza-
nak fontos szerepet. Az émikus kutatdsok olyan kér-
désekre adnak vélaszt, amit a kutatd elézetesen meg
sem tudott volna fogalmazni, az ilyen kutatds sordn
meglepetések, tijdonsagok deriilhetnek ki.

A kutatok tobbsége egyértelmien elkotelezett ab-
ban a tekintetben, hogy az étikus vagy az émikus kuta-
tas eredményeit tartja megbizhatobbnak. Ezzel egyiitt
legtobb kutatd elfogadja a masik tipusu kutatas rele-
vanciajat is, azonban mddszertanilag az egyiket fel-
s6bbrendlinek tartja, igy a masikat csak az dltala pre-
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feralt mddszer kiegészitéseként fogadja el. Tanulma-
nyomban amellett szeretnék érvelni, hogy — 1évén az
egyik mddszer elénye a masik hatranya és forditva — a
jobb megértést szolgalja az, ha mind émikus, mind éti-
kus kultdrakutatast végziink (lasd mdodszertani triangu-
l14cio, Kindler, 1980).

Komparativ kultiramodellek
(étikus kulturakutatasok)

Kluckhohn és Strodtbeck

Kluckhohn és Strodtbeck sokat hivatkozott kutata-
sa 1961-ben jelent meg, bar a kutatds 1950-1951-ben
zajlott. A szerzOparos és a csapatuk 6t kozosséget vizs-
galt az Egyesiilt Allamok dél-nyugati részén. Az 6t j6l
elkiiloniilé kozosség tagjai mind amerikai allampol-
garok voltak: kett6 koziiliik a navaho €s zuni indian 6s-
lakossaghoz tartozott, egy-egy spanyolajki, mormon,
illetve egy akkor alapitott foldmivel6 falukozosség
volt. Az 6t egymastdl teriiletileg nem tul tavol esé ko-
z0sség mégis viszonylag zart csoport alkotott, csekély
szamu gazdasagi és tarsas kapcsolat volt koztiik, pél-
ddul szinte egyaltaldn nem volt kozottiik a szorosabb
kapcsolatot feltételezd vegyes hazassag. Kultdrakuta-
tas szempontjabol izgalmas, hogy a kozosségek fizikai
kornyezete viszonylag egységes volt, igy azok magya-
razé hatasat 1ényegében sikeriilt elimindlni. A szer-
z6paros €s csapatuk antropoldgiai modszerekkel tesz-
telte a meglev6 modelljiiket (Kluckhohn — Strodtbeck,
1961: 49-76.).

Modelljiik 6t dimenzié mentén vizsgélta a kultdra-
ban jelenlevd értékeket: 1) emberi természet, 2) ember-
természet (természetfeletti) viszony, 3) iddorientdcid,
4) aktivitasorientdacio, 5) kapcsolatorientdcio. Magét a
modellt Florence Kluckhohn dolgozta ki és publikélta
1950-ben, amelyet az idézett kutatds eredményei alap-
jan finomitottak. A szerzdék explicit alapfeltevése szerint
korlatozott szamu olyan k6zos emberi probléma 1étezik,
amelyekre minden ember dllandéan megoldast keres.
Ugyanakkor a megoldasukra bizonyos szamu lehet-
séges valasztas létezik, azok nem korlatlanok €s nem
véletlenszerliek. Végiil, minden lehetséges megoldas
megtaldlhatd minden tdrsadalomban, de kiilonboz6
mértékben tamogatja egyik vagy masik megoldast a tar-
sadalom (Kluckhohn — Strodtbeck, 1961: 10.). A dimen-
zidkat és a lehetséges megoldasokat az /. tabldzat fog-
lalja 6ssze.

Bar a szerz6k hangsulyozzak, hogy az oszlop sze-
rinti rendezés véletlenszerd, és az adott kultdra érték-
rendszere elméletileg barmilyen kombinaciéban el-
képzelhetd, a gyakorlat azt mutatta, hogy bizonyos
kombinaciok gyakoribbak. Példdul az amerikai kultd-
rat az jellemzi, hogy hisznek az emberi természet alap-

i vet$ josagaban, uralkodni szeretnének a természeten,
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1. tabldzat textust kultdrdk viszont

sok és explicit informacid-

val latjak el egymast. A

Orientacidk Lehetséges variaciok nyugati kultirdk, azon be-
Rossz Semleges | Keverék J6 lil is kiilonosen a német

Emberi természet P . ‘ ,
Viltozé | Viltozatlan | Véltoz6 | Véltozatlan| Véltoz6 | Véltozatlan | (SOt az észak-német) Kultd-

Ember-természet Természetnek Természettel Uralkodaés a természet ra klfe]e%etten alfwsony
er-ermesze aldvetés harménidban felett kontextusd, hasonloan az

. - angolszdsz  kulturdkhoz.

1dé Mult Jelen Jovd .

Ezzel szemben a keleti kul-

Aktivitds Létezés Létezés-valamivé-vilas Tevékenykedés tardk. ezen beliil Hall altal
Kapesolat Linearitds Kollaterialitas Individualizmus sokat idézett japdn kultira

Forras: Kluckhohn — Strodtbeck (1961: 12)

jovoorientaltak, aktivitasorientacidjukra a tevékenyke-
dés a jellemzd és individualistdk. A navarro indidnok
kollaterialisok, inkabb tevékenységorientaltak, jelen-
orientaltak, igyekeznek a természettel harmdnidban €l-
ni, €s az emberi természetrdl azt feltételezik, hogy jo és
rossz keveréke (Kluckhohn — Strodtbeck, 1961: 12.).

Edward T. Hall

Edward T. Hall amerikai kulturantropolégus jelen-
tés 1épéseket tett a kulturalis és nyelvi kiilonbségek
feltarasa érdekében. Sokat utazott, interjikat készitett,
informalis beszélgetéseket folytatott kiilfoldiekkel és
kiilfoldon €16 amerikaiakkal, kivalo szemléletes pél-
ddival, szellemes hasonlataival, s&t metaforaival meg-
gy6zéen mutatott rd meglévd kulturdlis kiilonbségek-
re. Bar munkdssdga roppant szertedgazo, szakteriile-
tiinkon leggyakrabban két — egyébként egymassal 6sz-
szefiiggd — dolgot szokas kiemelni: a kulturdk idSke-
zelésének kiilonbségeit, illetve a kommunikacié kon-
textusat.

Hall meggy6z6en mutat ra, hogy az emberek k6zot-
ti kommunikacidé nagyban fiigg attdl, hogy milyen kap-
csolatban dllnak egymadssal az egymassal kommunikald
emberek. Hosszu ideje egyiitt é13, egymast jol ismerd
embereknek sokkal kevesebb informaciodt kell atadniuk,
hogy ugyanazt az iizenetet eljuttassak egymadshoz.
Ahogy magyarul mondjuk ,,fél szavakbdl is megértik
egymast”. Ezt nevezi Hall magas kontextusi kommu-
nikdcidnak, mivel a kozos tapasztalat, ismeret viszony-
lag nagy mennyiségli kozosen ,tarolt” informaciot
eredményez, ami a kommunikdacié kontextusat jelenti,
ehhez képest csekély informaciot kell atadni. Hall ezzel
szemben a birdsagokat vagy a matematikat hozza fel
példanak, ahol — az alacsony kontextus miatt — joval
tobb informacidt kell atadni, hogy ugyanazt az tizenetet
elérjék a kommunikdl6 felek (Hall, 1983: 56-57.).

Hall ezzel éllitja parhuzamba a kiilonb6z6 kultirak
bevett kommunikaciés mddjat. A magas kontextusu
kulturdk kevesebb és kiilsé szemlél szdmara megle-

het&sen implicit iizeneteket adnak at, az alacsony kon-

kifejezetten magas kontex-
tusu (Hall, 1983: 55-59.).
Hall szerint a komplex tarsadalmak legaldbb két-
féleképpen kezelik az id6t: az egyik mdd, hogy az ese-
ményeket egymastdl elvdlasztva egymads utan teszik,
ahogy leginkabb az észak-eurdpaiak bannak az idGvel,
vagy a mediterrin modellnek megfelelGen: szamos
dolgot tesznek egyszerre. Hall megfogalmazasaban a
két idokezelési rendszer olyan, mint a viz és az olaj,
nem keverednek egymadssal. Az elsé megkozelitést
Hall monokronikus rendszernek, a masodikat polikro-
nikus rendszernek nevezte el Hall (Hall, 1983: 41-54.).
A két koncepci6 — Hall szerint — egyiitt mozog: a ma-
gas kontextust kultarak tipikusan polikronikusak, az
alacsony kontextusua kultdrak inkdbb monokronikusak.

Nagymintas kvantitativ kultarakutatasok

Geert Hofstede'

Bar Hall felismerései nem nélkiilozték az empi-
rikus hatteret, mégis a komparativ kultirakutatds j
fejezete kezdddott Hofstede munkassagaval. Ez az
els6 igazan étikusnak tekinthetd kutatas a 60-as évek
végén indult, azzal a feltételezéssel, hogy vannak olyan
univerzalis dimenzidk, amelyek segitségével a kultu-
rak osszevethet6k. Az IBM amerikai kozpontd multi-
nacionalis vallalat vilagszerte mikodé leanyvallala-
tainal — igaz mas célbdl — kérdbives felmérés késziilt.
Fontos kiemelni, hogy a kérd6iv kérdéseit nem valami-
lyen elméletileg 1étezd kultiramodell hatdrozta meg,
igy a kutatok csak remélhették, hogy lesznek sziszte-
matikus kiilonbségek a kultirak kozott. Hofstede maod-
szerét sokan kritizaltdk, de — meggy6z6désem szerint —
éppen azzal tett legtobbet a komparativ kultirakuta-
tasért, hogy egy mas céli kérddivvel olyan dimen-
ziokat tart fel, amit mas médszerrel nem tudott volna.
Ilyen tipust adatgyijtésnél a kutatonak nagyon mads
valasztasa nincs is: faktoranalizissel probalta az adat-
halmazbdl kibontani, hogy az egyes kérdésekre adott
valaszokat befolyasolja-e a nemzeti hovatartozas.

Harom faktort sikeriilt azonositani, amelyek a sz6-
rasok viszonylag nagy (37) szazalékat magyaraztak.
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Az elsé faktor az elméletileg ismert Kluckhohm és
Strodtbeck altal emberi kapcsolatokként (Human rela-
tionships) nevezett értékorienticié volt, a masodik a
késébb bizonytalansdgkeriilésnek, a harmadik pedig a
maszkulinitdsnak elnevezett faktor lett. A harom faktor
interkorrelacidja nagyon alacsony volt, igy joggal te-
kinthetjiik ezeket a valtozokat fiiggetlennek (Hofs-
tede,1980: 82-83.). A masodik és a harmadik faktor e
kutatasban elméletileg tGjnak tekinthet. Hofstede el-
méleti okok miatt késébb az elsé faktort kettévalasz-
totta individualizmusra és hatalmi tdvolsdgra, ezzel
természetesen novelve a faktorok interkorreldciojat,
azaz egylittmozgasat.

Az izgalmas kérdés az, hogy a dimenzidk 1) uni-
verzalisak-e, azaz minden kultura ad-e valamilyen
valaszt a dimenzi6 altal felvetett kérdésre, 2) 1éteznek-e
mads univerzalis dimenzidk, (3) fiiggetlenek-e egymas-
tél a dimenzidk. Ha az els6 kérdésre igen, a masodikra
nem, a harmadikra pedig Ujra igen a valasz, akkor a
tokéletes modell a keziinkben van, amely alkalmas
arra, hogy minden kultdrat teljes egészében leirjon. Ezt
maga Hofstede cafolta meg. A els6 faktor kettévalasz-
tasaval a dimenzidk fiiggetlenségét éppen 6 sziintette
meg. A masik két kérdésre a valaszt pedig a kinai ér-
tékkutatas adta meg. Egy masik mintan (részben atfe-
dé orszagokkal), mas id3szakban lekérdezett kérdGivet
(melynek kidolgozdsdban nemcsak nyugati kutaték
vettek részt), statisztikailag megalapozottan ismét azo-
nosithatd volt a hatalmi tavolsag, az individualizmus
és a maszkulinitds. A bizonytalansagkeriilés ugyanak-
kor nem volt azonosithat, bemértek viszont egy uj,
masik dimenzidt: a hosszii tavii gondolkoddst vagy
konfucidanus dinamizmust. Hofstede maga is ugy talal-
ta, hogy a bizonytalansdgkeriilés nem univerzalis
dimenzid, ez a nyugati gondolkodasra jellemz6 dilem-
ma (Hofstede — Bond, 1988: 19.). A konfucidnus dina-
mizmus ezzel szemben a keleti gondolkodasra jellem-
z6 dimenzidnak bizonyult. Megolddsként nem vetette
el a két, nem univerzalis dimenzidt, hanem mindkett&t
bevette a modelljébe. Hofstede sarokkének szamitd
elméletének azonban vannak korlatai is: a 60-70-es
évek forduldjan gyiijtott adatai hosszabb tdvon csak
akkor allnak meg a helyiiket, ha a kultirdk — ahogy ezt
egyébként Hofstede feltételezi — nem valtoznanak.
Szintén problematikus a Hofstede-kutatdas mintavétele:
az, hogy egy multinaciondlis vallalat leanyvallalatai-
nak vélaszadoéi reprezentaljak-e az adott nemzeti kul-
turat (példaul egy pakisztani IBM alkalmazott ugyan-
olyan jdl képviseli a pakisztani kulturat, mint példaul
egy holland IBM alkalmazott a holland kulturat)
(Schwartz, 1994: 90-91.). A harom kérdésre adott va-
lasz alapjan Hofstede (és kés6bb a tobbi modell kidol-
g0z06i is) csak szerényebb célt tlizott ki: megtudni vala-
mi relevans dolgot az egymassal dsszehasonlitott kul-
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turakrol. Ezért a kutatast alapvetden étikus jelleglinek
tekinthetjiik, de nem teljesen az.

Fons Trompenaars és Charles Hampden-Turner’

Trompenaars kiindulépontja kiilonbozott Hofstede-
t6l, 6 ugyanis egy 1étez6 modellhez — Talcott Parsons
amerikai szociolégus elméleti modelljéhez —dolgozott
ki kérddivet, amelyet empirikusan tesztelt. A modell
hét dimenzidja koziil az els§ 6t ember és ember kozot-
ti viszonyokkal, mig a hatodik az id§-értelmezéssel, a
hetedik pedig az ember és a kornyezet kapcsolatdval
foglalkozik. Trompenaars nem is torekedett arra, hogy
a dimenzidi fiiggetlenek legyenek egymastol, és az
empirikus adatok ald is tamasztjak azt, hogy a dimen-
ziok — ha nem is teljesen, de — erésen korrelalnak. Ez
azt jelenti, hogy egy kultira egyik dimenzidban felvett
értéke alapjan viszonylag pontosan meg lehet mon-
dani, hogy milyen értékeket vehet fel mas dimenzidk-
ban. Bar a dimenzidk jol definidltak, elméletileg jol
kiilonvalaszthatok, mégis valdszinlleg egy mélyebb
(meta-)probléma kiilonboz4 vetiiletei.

A Fons Trompenaarshoz késébb csatlakozd Charles
Hampden-Turner a modellt egy érdekes aspektussal
egészitette ki. Szerinte ugyanis egy dimenzid két vég-
pontja nem zarja ki egymast, hanem azokat 6ssze lehet
egyeztetni. Kés6bb kozosen a kérd6iv egy olyan verzid-
jat dolgozték ki, ahol az egyes dimenziok mogott meg-
hiz6dé dilemmadkra 6t vélaszt lehet adni: a dimenzi
két végpontjat, egy kozéputas, azaz kompromisszumos
megoldast, és a dimenzid két végpontjat osszeegyez-
teté két szinergikus megoldast. Ennek oridsi jelen-
tésége van, hiszen nemcsak 0sszehasonlitja a kultdra-
kat, hanem a kulturdk kozotti egyiittmikodést is méri,
azaz — a komparativ kultirakutatdsoktdl tovabb lépve —
az interkulturalis menedzsment teriiletére 1éptek. Ez
egyben azt is jelentette, hogy a kultirak jellemzdit di-
namizmusukban vizsgaltak, és nem egyszeriien stati-
kusan — fényképszertien — rogzitették.

Kutatasuk étikus jellegii, mert — bar teljességre nem
torekszenek — az egyre tobb kultiran empirikusan tesz-
telt dimenzidikat univerzalisnak tekintik. Sajnos a
szerz&paros csak az egyes kérdésekre adott valaszokat
mutatja be konyveiben, cikkeiben kultirdanként rang-
sorolva, a teljes adatbazist (Osszesitett dimenzidkkal)
soha nem publikaltak. Ennek az lehet az oka, hogy az
adatbazisuk a kiilonbozd forrasokbdl rendszeresen be-
érkez6 adatok miatt dllanddan véltozik, a tudomanyos
— és gyakorlati — kdzvélemény azonban iidvozolné az
adott id&ben teljes képet bemutatd pillanatképeket is.

Salom H. Schwartz
Schwartz komoly kritikdval illette Hofstede kutata-
sat, igy a sajat modelljét és vizsgalatat az altala 6ssze-

i gydjtott kritikai megjegyzések kikiiszobolésére épi-
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tette. Abban egyetértett Hofstedevel, hogy a kultirdk
kiilonbségeinek univerzélis dimenzidkkal vald vizsga-
latat tekinti j6 modellnek, bar Schwartz szerint egy-egy
kultdra jellemzését — hogy a kultira egyediségére fény
deriiljon — émikus dimenzidkkal is ki kell egésziteni
(Schwartz,1994: 88.). Schwartz szerint a priori elmélet
nélkiil kutatd ne inditson kutatast, mert elmélet nélkiil
nagyon nehéz a kulturalis kiilonbségeket okoz6 minden
Iényeges értékdimenzidt feltdrni (Schwartz,1994: 88.)
Személyes véleményem ezzel szemben az, hogy az a
priori elméletek a kutatdst bizonyos el6re meghataro-
zott irdnyba terelik, és éppen azt akaddlyozzdk meg,
hogy valdban tjdonsagok deriiljenek ki.

Schwartz tiz motivacids értéktipust kiilonboztet
meg: 1) egyetemesség, 2) joakarat, 3) konformitds, 4)
hagyomany, S) biztonsdg, 6) hatalom, 7) teljesitmény,
8) hedonizmus, 9) stimuldcid, 10) énvezérlés (Schwartz,
2003: 102.). Schwartzot foglalkoztatja a kérdés, hogy
vajon sikeriilt-e minden értéktipust feltarni és ennek
érdekében attekinti és besorolja a sajat modelljébe az
ismert megel6z6 kutatasokat (pl. Hofstede, Hofstede —
Bond stb.), de azokrol csak egy megengedd allitdst mer
tenni: ,szinte mindegyikiiket be lehet sorolni a tiz
motivacios tipus valamelyikébe” (Schwartz,1994: 99.).
Ugyanakkor az is foglalkoztatja, hogy fiiggetlenek-e
egymastdl a dimenzidk vagy bizonyos valasztasok —
statisztikai értelemben — egymassal struktdrat alkotva
determindlnak mas valasztdsokat (pl. bizonyos értékek
egylittmozognak, korreldlnak vagy éppen kizarjak
egymast). Schwartz végiil a bizonyos struktdrat alkoto,
nem fiiggetlen dimenziok (értékek) mellett teszi le a
voksat (Schwartz,1994: 103).

A GLOBE’-kutatds

A GLOBE-kutatas azt vizsgalja, hogy milyen kul-
turavaltozok hatnak a vezetésre (leadership) és a szer-
vezeti folyamatokra (House et al., 2002: 4.), igy ez a
kultdrakutatas egyértelmtien ok-okozati viszonyt felté-
telez a szervezeti siker és a kultura kozott. Az elz6ek-
ben ismertetett kultdrakutatdsokkal szemben a
GLOBE-kutatas explicit médon célorientalt, igy nyil-
vanvaldan a kultdra szervezeti hatékonysagra és veze-
tésre vélhetGen hatast gyakorld aspektusainak megra-
gaddséra torekszik. A kutatas kvantitativ és kvalitativ
modszereket alkalmaz. A kvantitativ rész olyan a tarsa-
dalmi kulturat, a szervezeti kultarat és a vezetést vizs-
gald kérdbiv, melyet a részt vevd 62 kultdra nyelvére
leforditottak. A mddszertani eljards sajatossaga, hogy
mind a szervezet mind a tarsadalmi (vagy nemzeti)
kultdrara vonatkozéan méri a ténylegesen jellemzé
magatartast (as it is) és a kivanatosnak tartott (should
be) értéket is (House et al., 2002: 4-5). A kvalitativ
kutatds a kvantitativ kutatds eredményeit hivatott ki-
egésziteni.

CIKKEK, TANULMANYOK

A kutatds egy kilencdimenzids modellt alkalmaz,
melyet tobb 1étezd elméleti modell segitségével illesz-
tettek 0ssze. Hat dimenzié a hofstedei hagyomanyokra
épit: a bizonytalansdgkeriilés és a hatalmi tavolsdag
véltozatlan formaban, az individualizmus két, elmé-
letileg jol elkiilonithetd dimenzidra bontva (kollek-
tivizmus I. és I1.), illetve a maszkulinitds dimenzid asz-
szertivitasra és nemi egyenl8ségre bontva. A teljesit-
ményorientdacié* McClelland (amerikai kutatd) telje-
sitménymotivacié (need for achievement) elméletére
épiil. Végiil két dimenzié6 Kluckhohn és Strodtbeck
értékorientacidi koziil keriil ki: a konfucianus dinamiz-
mussal is némi hasonlésidgot mutatd jévdorientdcio
kiemeli a jov6t a mult-jelen-jovE orientaciobol, a hu-
manorientdcio pedig az ,.,emberi természet alapvetGen
jo vagy rossz” kérdésre adott valaszt kombindlja
McClelland kapcsolatmotivacidjaval és Putnam tarsa-
dalomelméletével (House et al., 2002: 6.).

A kutatas mar a célkijelolésnél a szervezeti sikerre és
vezetésre hatast gyakorld univerzélis dimenziok felta-
rasara fekteti a hangsilyt, és nem torekszik a kultarak
kozotti kiilonbségeket okozé valamennyi valtozd felta-
rasara. A modell nyilvanvalé torekvése az, hogy univer-
zalisan értelmezhetd és relevans kérdéseket tegyen fel.
Ezek a dimenzidk, bar elméletileg jol meghatarozottak,
ugyancsak valamilyen szinten egyiitt mozognak, kor-
reldlnak egymassal. A modellalkotdk nem tiizték ki célul
a dimenzidk fiiggetlenségét, s6t az elméleti tisztasag
érdekében dimenzidkat is bontottak. Megemlitendd to-
vabba az, hogy a bizonytalansagkeriilést — melyet
Hofstede ugyan meghagyott a modelljében, de 6 maga
szogezte le a kinai értékkutatds utan, hogy az nem
tekinthetd univerzalis dimenzidnak, mert a nyugati gon-
dolkodast tiikrozi, keleten nem meriil ez fel (lasd
elébbbb) a GLOBE-kutatds mas kérdéseket kifejlesztve
méri. Azt azonban Hofstedehez hasonléan figyelmen
kiviil hagytdk, hogy a bizonytalansagkeriilés nyugati ér-
tékeket tiikroz, nem értelmezhetd minden kultiraban,
igy nem tekinthet6 univerzalis dimenzidnak, keleti
kultdrakban az ezzel kapcsolatos kérdésekre adott vala-
szok nem megbizhatdk. Ez kiilondsen azért érdekes kér-
dés, mert a GLOBE modell kidolgozasaban nyugati és
keleti kutatok vettek rész, mivel tudatosan torekedtek a
nyugati értékek dominancidjanak elkeriilésére. Emellett
— Trompenaarshoz és Schwartzhoz hasonldéan — nem
kontrollaltak azt, hogy van-e korrelicié a dimenzidik
kozott (kiilonosen a szétvalasztott dimenzidk esetében),
igy nem biztositott a valtozok fiiggetlensége.

A GLOBE-kutatds mintavételi eljarasa — tanulva a
korabbi modelleket (Hofstede, Trompenaars) ért kri-
tikakbdl — megbizhatobb: mintavételiik megadott ipar-
dgakban, meghatarozott beosztasban tevékenykeddk
(kozépvezetdk) korében tortént, igy az egyes kulturdk

! adatai 0sszevethet&ek.
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Etikus kutatdsok exogén és endogén kritikdja

Endogén: Egyetlen modell sem 1épett fel azzal az
igénnyel, hogy az 6sszes univerzalis dimenziot sikeriilt
felfedeznie, mi tobb, ezek egyetlen modellben valé ke-
zelése valdsziniileg nem is lehetséges. Schwartzon ki-
viil arra sem torekedett senki, hogy modelljében kiza-
rolag univerzalis (azaz mindenhol értelmezhetd) di-
menzidk szerepeljenek. A mintavételi eljardsok idével
finomodtak, igy Schwartz és a GLOBE-kutatds mar
Osszevethetd mintakat mutat be.

Exogén: Azt is fontos figyelembe venni, hogy
ugyanannak a dolognak a kiilonb6z6 kultirdkban elté-
16 jelentése lehet. D’Iribarne hivja fel a figyelmet arra,
hogy példaul Franciaorszdgban egészen mas jelentése
van a hatalomnak, mint ahogy Hofstede azt hasznalta,
aki a nyugati kultdrakra édltalaban jellemz6 viszonylag
kis hatalmi tavolsagot mért, ugyanakkor d’Iribarne
ramutat, hogy ez csak a formalis strukturat érinti. Ez-
zel szemben 1étezik egy formalis struktdran kiviili sta-
tus vagy hatalmi rendszer, amelyet példaul etno-
grafikus moédszerekkel fel lehet tarni (d’Iribarne, 1994:
85., 93-94.). Ezzel eljutottunk oda, hogy a tokéletesen
alkalmazott étikus modszer is csak egy szintig képes
informaciot nydjtani a kultarardl, a mélyebb megértés-
hez émikus médszerekre van sziikség. Mindezen tul az
émikus moddszerek adhatnak ujabb otleteket ahhoz,
hogy mit érdemes étikus kutatdsba bevonni.

Kulturalis metafora,
példa egy émikus kulturakutatasra

A kulturalis metafora — ahogy a neve is mutatja —
egy nehezen megragadhatd, absztrakt (az adott nemzet
kultdraja) és egy konkrét dolog (a metafora) kozotti
parhuzamra €piil. A lényeges kozos tulajdonsagok és a
kreativ asszociacié a kultira és a metafora kozott
nagyon szemléletessé, érthetévé és érzékletessé teszi
egy-egy kultira leirasat’, jollehet egyetlen metafora —
igy a kulturalis metafora sem — épiil a tokéletes azo-
nossagra. Gannon meghatdrozasa szerint a , kulturalis
metafora egy egyediilallo, jol megkiilonboztethetd in-
tézmény, jelenség vagy tevékenység, amellyel az adott
nemzeti kultdra tagjai — vagy tagjainak tobbsége — azo-
nosulnak vagy nagyon fontosnak tartanak” (Gannon —
Audia, 2000: 91. o0.).

A kulturalis metaforanak és az adott nemzet kultd-
rdjanak harom-hat olyan tulajdonsiga van, amelyet az
adott nemzet tagjai kozosnek tartanak a kultdraban és
a metaforaban. A kutatds émikus, mivel az valik meta-
foravd, amit a kultira tagjai fontosnak tartanak, ami-
vel azonosulnak, és nem az, amit a kultarat kiviilrél
vizsgald kutatdk 1ényegesnek tartanak az adott kultu-
rdban. Eppen ezért a kutatdk a kultdra tagjaival mély-
interjukat készitenek, teret adva az egyéni magyaraza-
taiknak, egyéni értelmezéseiknek.
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Az érvényességet a kutatdk 4ltal alkalmazott
grounded theory mddszer biztositja. A modszer része-
ként a kialakulé metaforat dsszevetik az adott nemzet
torténelmének, szokdsainak €s tarsadalmanak szakiro-
dalmaval (trianguldcid), olyan alapvet6 intézményt,
jelenséget vagy tevékenységet keresnek, amellyel a
kultdra tagjai azonositjak magukat, 9sszevetik mas jel-
legli kultarakutatdsokkal, hogy az ott talalt értékek,
attit@idok, alapfeltevések 6sszhangban vannak-e, illet-
ve a metaforat és az azonositott tulajdonsagokat vali-
déljak mas nemzetek hasonld statisztikaival (statiszti-
kai vizsgalat) (Gannon — Audia, 2000: 98.).

J6 metaforat taldlni nehéz és hosszi folyamat,
Gannon tapasztalatai szerint négy-6t év, amire egy ta-
1al6 otletbdl tényleges és érvényes metafora valik.
Gannon legtijabb kiadast konyvében immar 28 meta-
forat mutat be. A metaforak a kultdra tagjai altal fon-
tosnak tartott tulajdonsagokat mutatjak be, ugyanakkor
a kultdraval ismerkedSk szamara kézzelfoghato infor-
macidt nydjtanak konnyen érthetd, konnyen megje-
gyezhet§ médon. Gannon elképzelhetének tartja, hogy
egy kultdrara tobb taldlé metaforat lehet kidolgozni.
Legujabb kiadasu konyvében két kiilonbozé metaforat
ismertet a kinai kultirara: a kinai csaladi oltart €s a
Kinai Nagy Falat. A tovabbiakban harom egymastol
nagyon kiilonb6z6 példat mutatok be roviden: a portu-
gal bikaviadalt, az izraeli kibucot és moshavot, illetve
a thai kiralysagot.

A portugdl bikaviadal

A portugal kultirdt nem (vagy csak feliiletesen)
ismeréknek valészintileg nem a bikaviadal lenne az elsd
gondolatuk Portugalidval kapcsolatban, a bikaviadalrdl
sokkal inkdbb a spanyol kultira jut esziinkbe. Gannon
kutatasaban érdekes mdodon a spanyol metafora is a bi-
kaviadal lett, azonban a spanyoltdl néhany — kiilsd
szemléld szamara apr6 — dologban kiilonb6z6 portugal
verzid, hlien tiikrozi a portugdl kulturat és egyuittal a
spanyol és portugdl kultira kozotti kiilonbségeket.

Lényeges kiilonbség a spanyol és a portugdl bikavia-
dal kozott, hogy Portugaliaban nem 6lik meg a bikakat a
viadalban. A XVIII. szazadban Marquees de Pombal, a
portugal miniszterelnok megtiltotta a bikaolést, miutan
egy hires nemes (The Duke of Arcos) fia meghalt a via-
dal soran. Ez jelentGsen megvaltoztatta a bikaviadalok
természetét, €s ez 6sszhangban van a portugal kultiraval.

Ebbdl fakaddan a leglényegesebb kozos vonds a
metafora és a kultura k6zott a nyereségmentes bdtor-
sdg. A bikaviadalban nem a bika megolése a cél, ha-
nem a batorsidg és kitartds iinneplése. A portugalok
ezért kevésbé tartjdk agresszivnek magukat, mint a
spanyolok, viszont a viadalban résztvevik (cavaleiros
és forcados) teljesitményétdl fiiggetleniil a kozonség

i elismeri és iinnepli a batorsagukat. Ugyanakkor az
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elszenvedett sériilések ellenére a bikaviadalt végig kell
kiizdeni, akar hatalmas fdjdalmak 4ran is. A metafora
ezaltal arra is ramutat, hogy a portugal kultura fontos
eleme a kitartas, amelyre akar szervezeti vagy iizleti
keretek kozott is szamithatunk.

Egy masik fontos kozos tulajdonsdg a metafora és
a portugdl kultura k6zott a biiszkeség a hagyomdnyok-
ra. A bikaviadalok komplikalt, sokszereplds menete
szinte semmit nem valtozott az évszazadok alatt. Ha-
sonldan a katolikus egyhaz is lényegesen kevesebbet
veszitett a fontossagabdl Portugdlidban, mint példaul
Spanyolorszdagban, ahol Franco halala utan (1975) az
egyhaz jelentGsen meggyengiilt. A n6i és férfi szerepek
is szinte véltozatlanul maradtak az évszazadok alatt.
Ugyanakkor a hosszu tavu bizalom rendkiviil fontos a
kapcsolatokban, a portugdlok lassan alakitanak ki kap-
csolatokat, és ennek hatdsa van az iizleti viszonyokra
is. A valtozas lassd, a normaktol vald eltérés ritka, és
kevéssé elfogadott. A tradicidt hangsilyozzak az inno-
vacidval szemben (Gannon, 2002: 407-407.).

Az izraeli kibuc és mosav

Meglepden kis gazdasagi szerepet jatszanak Izrael
életében a kibucok és mosavok, mégis jol jellemzik az
izraeli kultarat: Egyedi moddon kotédnek Izraelhez,
megtalalhatd benniik az izraeli dllam 1étrejottét elindi-
té cionista mozgalom szellemi hatterét ad6 kollekti-
vista ideoldgia és egyenlGségre épiil6 demokratikus
eszmény, és nem jellemz&ek semmilyen mas kulttrara,
még a diaszporaban é16 zsiddsagra sem Ezen feliil — ha
mast nem, a tényt, hogy léteznek — vilagszerte ismerik,
és Izraellel azonositjak.

Az els6 kibucot 1909-ben hoztik létre, és jelenleg
kb. 260 van az orszagban. Egy kibucnak 100-2000
tagja van, igy jelenleg az orszag lakossaganak kb. 3%-a
¢l kibucban (€s talan nem véletleniil ilyen kevesen). A
kibuc legfontosabb elvei, hogy a tagok kdzdsen birto-
kolnak minden ingdsagot, abszolut egyenl&ség van ko-
zottiik, a dontéshozatal teljesen demokratikus, a vég-
célnak tekintett munka a legf6bb érték; a gyermekek
feliigyelete, gondozasa €s nevelése kozos, a csoport
szerepe messze tilmutat az egyén szerepén. A mosa-
vok ezen utolsd jellemvondson annyit enyhitettek,
hogy itt az egyénnek lehet némi magantulajdona és
egyéni szabadsaga. A kibucok kb. 30%-a mosav’.

A kibuc tagjai nem kapnak fizetést, viszont a mun-
kajukért cserébe a kozosség biztositja az alapvetd
sziikségleteiket. A gyerekeket kdzosen nevelik, kozo-
sen étkeznek, a munkat rotdljdk, minden pozicidt —
még a kibuc els§ szamu vezetdjének pozicidjat is — 2-
3 évente cserélik. A szocializmus volt a kibucok alaki-
tasdnak ideoldgidja, €s ennek nyomai tetten érhetéek
Izrael allamban is: az oktatds ingyenes, a betegbiz-
tositas barki szdmara elérhetd, az adok magasak.

CIKKEK, TANULMANYOK

A metafora és az izraeli kultdra k6z0s vonasai:
demokrdcia, egyenldségre torekvés, szocializmus, a
kollektivizmus és individualizmus specidlis keveréke,
és a folddel valé szoros kapcsolat. A metafora talan
legérdekesebb jellemzdje éppen a legutdbbi. Bar a ki-
bucokat eredetileg foldmiivelésre hoztak létre, ma mar
szinte mindegyikben folyik valamilyen ipari tevékeny-
ség. A cionista mozgalom alapja, és Izrael allam létre-
hozasanak oka éppen az volt, hogy a zsiddsag diaszpo-
raban élt a vilagban, a legtobb orszagban korlatoztak,
vagy teljesen megtiltottak a foldhoz jutdsukat. A fold-
del vald szoros kapcsolat erre vezethetd vissza: igy
volt lehetséges, hogy Izrael természeti adottsagai da-
cara a foldmiiveléshez kevéssé szokott alapitok ke-
mény munkaval és elszantsaggal virdgzova és termé-
kennyé tették a foldet (Gannon, 2002: 285-303).

A thai kirdlysag

Thaifolddel kapcsolatban sem valdszin(i, hogy a
kiils6 szemlél§ legtaldlobb metaforaként a kiralysag in-
tézményét nevezné meg, azonban a metafora elemeit és
jellemzdit kibontva, mégis olyan kép tarul elénk, amely
hiien tiikr6zi a thai kultdra ismert és kevésbé ismert ele-
meit, mint példdul a laza vertikdlis hierarchidt, szabad-
sdgot és egyenloséget, illetve a thai mosolyt.

Szamos mas monarchidban is fontos szerepet jat-
szik az uralkodd, mégsem ekoré épitik a metaforat.
1947 6ta Bhombibol kirdly uralkodik Thaif6ldon, aki
népszerl, nemcsak uralkoddi tehetsége, kifinomultsa-
ga okan, hanem mivészetszeretete miatt is, kiilondsen
pedig amiatt, hogy — kirdlyokra kevéssé jellemz6 mo-
don — jazz zenét szerez. A metaforat kidolgozo kutatdk
szerint a kiraly személye tartja a nemzetet egységben.

A thai kulturat hierarchia és vertikdlis kollektiviz-
mus jellemzi, azonban a hasonldan hierarchikus, illetve
kollektivista kulturakkal szemben viszonylag kevés
szabalyt kovetnek, de még azokon beliil is meglehe-
tésen sok ellentmondds és fesziiltség van. Sok példa ko-
ziil egy turistak szamara is jol érzékelhet$ ellentmon-
dés: Thaif6ldon nagyon sok buddhista szentély van,
azonban a legtobb thai csak kiemelkedd tinnepek alkal-
maval latogatja e helyeket. Bar a mindennapokra nem
jellemzd a vallasi tevékenység, a buddhista értékek je-
lentGsen befolyasoljak az iskolakat és a kulturat.

A szabadsag és egyenlGség eszménye arra a tényre
vezethet$ vissza, hogy Thaifoldet — sok kornyezd al-
lammal ellentétben — soha nem foglaltak el. Thaif6ld
egyébként a ,szabadsdg foldjé”-t jelenti. A thaiak
biiszkék erre a hagyomanyra, és ez altal magukat a nyu-
gatiakkal egyenldnek tartjak. Ugyanakkor a thaiak, mi-
vel buddhistdk, hisznek a karmaban, azaz hogy az
ember viselkedésének kovetkezményei vannak a kovet-

v

kezd életében, ezaltal a vezetS-beosztott viszonyban —

¢ minden hierarchia ellenére — elvart egyfajta tisztelet.
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Végiil a sok feliiletes szemlél6t megtéveszts thai
mosoly arra vezethetd vissza, hogy a thai értékrendben
az érzelmeket és az ehhez kapcsolddd arckifejezést és
testtartast kontroll alatt tartjak. Meggy6zddésiik, hogy a
harag vagy mas érzelmi megnyilvanulds a szabadsagot
korlatozza, mivel olyan dolgokat tennének az egyének,
amit kiilonben elkeriilnének. Kival6 diplomatak és tar-
gyaldk, sokszor alaposan megtévesztve a nyugati tizlet-
embereket, kiilondsen azzal tetézve, hogy ,nem”-et
mondani nem szoktak (Gannon, 2002: 25-34.).

Tovabbi példdk

A metaforak kifejtése nélkiil néhany tovabbi példa:
az olasz opera, az amerikai football, a svéd ,,stuga”
(hétvégi haz) és a tradiciondlis brit hdz. Gannon leg-
Ujabb kiadasa konyvében (2003) megjelent 1j metafo-
rdk koziil a dan kardcsonyi ebéd’, a francia bor és az
ausztral szabadtéri tevékenységek. Oktatasi tevékeny-
ségem soran kidolgozhaté metaforakként felmeriiltek
példaul a francia camembert, a finn szauna, a kanadai
jéghoki, a marokkdi ,.telefon”, a szlovén lipicai ménes,
a cseh ,,aranykéz” és a lengyel adakozas napja.

Kulturdlis metafora endogén és exogén kritikdja

Endogén: a Marylandben (USA) oktaté Gannon
rendre a hallgatdit bizza meg a kutatdssal, hogy tegyék
meg a kidolgozas kezdd 1épéseit. Az interjialanyok
zomében az Egyesiilt Allamokban (azon beliil is gyak-
ran Washington DC-ben) €16 emberek, diplomatdk,
kiilszolgalatosok, ENSZ munkatarsak, egyetemi hall-
gatdk. A valasztott metafordk és azok leirasai igy
kisebb-nagyobb mértékben reflektdlnak az amerikai
kultdrara, kiilondsen a keleti-parti amerikai kultdrara.
Az interjualanyok a sajat kultirajukbol kiszakitva, va-
16szindleg gyakran nem az anyanyelviikon, hanem an-
golul valaszolnak a kérdésekre. A kutatast végzoknek
ugyanakkor kevesebb lehet8ségiik van a kapott infor-
maciokat mas modszerrel — pl. résztvevé megfigyelés-
sel, helyi dokumentumok és mas irasos anyagok elem-
zésével — is kiegésziteni.

Ugyanakkor az érvényesség fenntartdsa érdekében
Gannon roppant szigori mddszert (grounded theory)
alkalmaz, amely érvényességét a fent felsorolt négy
dologgal biztositja. Igy ez a médszer — bar szamos uj
informaciot behoz a kutatasba — nyilvanvaldan figyel-
men kiviil hagyja azokat, amelyek ellentmondasban
vannak bizonyos mas kutatasokkal, igy azokkal szem-
ben kritikaként vagy alternativaként nem 1ép fel.
Kivalo példa az éppen kicsit részletesebben bemutatott
a kétségteleniil erGsen maszkulin bikaviadalt leird por-
tugal metafora. A szoveg ezt a maszkulin vondst nem
hangstlyozza, azonban a tradicionalizmus leirdsakor
emlitést tesz a ndi és férfi szerepek erdteljes elkiilonii-
1€sérdl, ami hofstede-i értelemben szintén a maszkulin
kulturdk sajatja. Ezzel szemben a szoveg is hivatkozik

&
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tekintve Portugélia inkdbb feminin, mint maszkulin. A
metafora kidolgozdinak itt lehetdségiik lett volna a
hofstedei kutatds e szamtalan kritikaval illetett dimen-
zigjanak megkérddjelezésére, vitatdsira vagy mas,
ilyen témaban sziiletett alternativ kutatdsokra hivat-
kozni. Ezzel szemben a szoveg azt kritikatlanul beve-
szi a metafordba, kevésbé meggy6z6 mdédon® magya-
razza, ahelyett, hogy ravilagitana az ellentmondasra.

Exogén: A kulturdlis metafora mddszer alkalmatlan
mindarra, amire az étikus mddszerek természetesen
alkalmasak: nem lehet veliik tobb kulturat megbizha-
téan Osszehasonlitani. Sokszor az tizleti kovetkezmé-
nyek nem egyértelmiiek, és szamos olyan dolog fel-
bukkan a metafordban, ami felesleges ismeretnek tlinik
a gazdasagi egyiittmikodéskor.

A ,kulturstandard” modszer

A maodszer bemutatdsa
A kultira leirasara is alkalmas, Magyarorszagon

még kevésbé ismert kulturstandard modszer alapjait a

flanagani kritikus eseményelemzési modszerre épitve

Alexander Thomas, német ipar- és kultirapszicholo-

gus dolgozta ki. Jelenleg Thomas kutatocsoportja mel-

lett még a Bécsi Kozgazdasagtudomanyi Egyetemen

G. Fink koré szervez6dott kutatokozossége dolgozik

kulturstandard modszerrel, igy az elérhetd publikaciok

zome német nyelven irddott (Topcu, 2005).

A médszer megkiilonboztetd jellemzdi Topcu (2005)
alapjan:

1. a komparativ kulturakutatasokkal szemben inter-
kulturalis helyzetben végzett kutatas,

2. a kulturdkat meghatarozé értékekkel szemben az
emberi cselekvést kutatja,

3. a nagymintas kérdSives lekérdezésekkel szemben
kvalitativ mddszereket (leginkabb strukturaltan
vagy félig strukturalt interjukat) alkalmaz,

4. univerzélis kultiradimenzidkkal szemben konkrét
bikulturalis viszonylatokban kialakult kultiraaspek-
tusokat tar fel,

5. az,egy nemzet — egy kultdra” értelmezéssel szem-
ben a nemzeti kultirakon beliil konkrétan meg-
hatdrozott szubkultardkat (pl. foglalkozdsi csopor-
tokat) vizsgal.

Az adatgyjtés soran olyan kiilf61don é16 és dolgo-
z6 (magyar) menedzsereket kérdeznek meg az idegen
(itt osztrak) kultirdban meglepdnek észlelt konkrét
szituaciokrol, viselkedésekrdl, reagalasokrol (un. kri-
tikus eseményekrdl), akik még nem tértek haza, de mar
meghatarozott id6t (pl. féléve) az adott orszagban
(Ausztriaban) éltek. A kulturstandard mddszerrel foly-
tatott kutatas vonatkoztatott vagy relativ: egy adott
kultdra szemiivegén keresztiil észleli egy masik nem-
zet konkrét szubkulturajat (példankban magyarok az

i osztrak menedzsereket).
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A kutatas konkrét menete az alabbiak szerint zajlik

(Topcu, 2005):

1. Mintagy(jtés (a fentieknek megfelelden).

2. Narrativ interjuk (magyar menedzserek kritikus in-
terakcidi osztrak menedzserekkel, magyar menedzse-
rek altal feltételezett indokokra vald rakérdezéssel).

. Interjuk pontos leirasa, tartalomelemzése.

4. Elbzetes magyar menedzser-szempontu osztrak kul-

turstandardok megfogalmazasa.

5. Monokulturalis és idegen kulturaju kiilsd értelmezé-

sek gytjtése.

6. Vonatkozd irodalom és egyéb csatolddd kutatasi

eredmény attekintése.

7. El6zetes kulturstandardon egybevetés a kiilsé értel-

mezésekkel és a szakirodalommal.

8. Végleges kulturstandardok megfogalmazasa.

(98]

A médszer révén nagyon konkrét, gyakorlatias in-
formacidhoz jutunk, amelyek alapjan kés&bb akar cél-
irdnyos interkulturdlis tréningeket lehet tartani (pl.
Ausztriaba késziilé leendé magyar kiilszolgalatosok-
nak). Ez egyben a modszer hatranya is: csak a konkrét
kutatasban részt vevd kultiurak szamara nyujt informa-
cidt, azaz példaul a magyarok altal feltart osztrak kul-
turstandardok valdszinidleg nem relevansak példdul az
Ausztridba késziil§ francia kiilszolgalatosoknak, sza-
mukra csak akkor tudunk relevans informéciot nyuj-
tani, ha hasonldan feltarjuk a francia menedzser altal
észlelt osztrak kulturstandardokat. A mddszer hatalmas
raforditott kutatdmunka aran viszonylag szerény, de rea-
lisan megvaldsithatd célt tliz maga elé, ezt mddszertani-
lag jol védheté mddon viszi végig, praktikus, azonnal
alkalmazhaté ismereteket nytdjt. A mddszer feltétlen
elénye az, hogy az amugy is 1étez6 (le nem vehetd) kul-
turalis ,,szemiiveget” beemeli a mddszerbe, igy ez annak
integrans részévé valik. Masként fogalmazva: explicitté
teszi azt, hogy a kultarat értelmezé a sajat kulturaja alap-
jan (akaratlanul) torzitja a gyjtott informaciot.

Mennyiben tekinthetd étikusnak vagy émikusnak
a kulturstandard modszer?

A mddszer émikusnak tekinthet6, mivel a kutatok
narrativ interjuk formajaban viszonylag strukturalatlan
informaciét gyljtenek egy kulturardl, igy jo esélye van
annak, hogy a kultura leirasdba korabbi (pl. étikus)
kutatdsokban eddig fel nem meriilt szempontok keriil-
jenek be. A mddszer sajatossaga az, hogy az (idedlis
esetben egyébként azonos kulturdju) interjualany és az
interjukészitd szandékoltan kiviil allnak az adott kul-
taran, és azt kiviilrl értelmezik, és nem a kultdra
szerepl6i mutatjak be sajat értelmezésben sajat kul-
turdjukat. Ez a kutatast bizonyos mértékben étikus
iranyba mozditja, bar tavolrél sem tekinthetd tipikus
étikus kutatdsnak.

CIKKEK, TANULMANYOK

A kulturstandard médszer endogén
és exogén kritikdja

Endogén: Topcu (2005) ramutat, hogy az elvégzett
tobb kutatas ellenére a mddszer még nem teljesen
kiforrott, szamos kérdés nyitott. Ilyen példaul az tun.
tilkorkutatds problematikdja: elvetend6ek-e azok a
kulturstandardok, amelyek csak az egyik kultiraban
jelennek meg, de forditva nem (pl. magyar interju ala-
nyok beszamolnak az osztrakok ragaszkodasarol a sza-
balyhoz, utébbiak viszont nem tesznek emlitést a ma-
gyarok szabalyokhoz valé viszonyarol).

Exogén: A mddszer étikus-émikus kontinuumon valé
sajatos elhelyezkedése kétféle exogén kritikat tesz lehe-
t6vé. Etikus szempontbél a kulturstandard mddszer
eredményei nem teszik lehetévé szamos kultira azonos
szempontl Osszehasonlitasat. Arra is alkalmalan, hogy
egy kultirat bizonyos elére meghatdrozott szempontok
szerint (pindividualizmus, bizonytalansagkeriilés stb.)
irjunk le, mert egy német, egy magyar, egy japan vagy
egy egyiptomi ugyanazt a kulturat (pl. osztrakot) mas-
més kulturstandardokkal jellemzi. Emikus szempontbdl:
a kutatas nem egy kulturat vizsgdl mélységében, hanem
kettdt, illetve azok kapcsolatit. Valdjaban azonban bar-
milyen émikus kutatds ilyen, hiszen a ,terepre” érkezé
kutaténak is van kultiraja, és a sajat kulturajanak tiik-
rében fedezi fel az Gj kulturat. A kulturstandard mod-
szer azonban nem enged teret a vizsgalt kultdra tagjai
on-értelmezésének, hanem a kultdraval interakcidba 1é-
pett, de kvazi kiils6s értelmezést tekinti elemzési anyag-
nak. Mindezekkel egyiitt a mddszer kozelebb van az
émikus, mint az étikus kulturakutatasokhoz.

Osszegzés

A modellek josdganak megitélésében erGsen meg-
osztott a szakma, az étikus kutatast végzdk gyakran nem
is tudnak az émikus kutatasokrdl, és forditva, illetve ha
tudnak is, kevesebbre értékelik azokat a sajat mddsze-
reiknél. Kutatoként kifejezetten fontosnak tartom a
kiilonb6z6 modszertanok kiprobalasat, és alkalmazasat,
mivel gyakran olyan dolgok deriilnek ki, ami az elméleti
ismeretek alapjan preferalt modszer egyediili alkalma-
zasaval nem kertilt volna a felszinre.

Ugyanakkor a moddszertani sokszintiségnél fontos
szempont, hogy adott mddszert a maga elSfeltevései-
nek megfeleléen alkalmazzuk. Példaul kevés relevan-
ciaval rendelkezik az a kulturdlis metafora, amely a
hofstedei dimenzidkat magyardazza meg. Hasonldan,
ha a kritikus esetek modszerrel feltart kulturstandar-
dok koziil elvetjik a szakirodalom altal meg nem
erdsitetteket, vagy a nagy szamu tapasztalattal ald nem
tamasztottakat, akkor maradnak az étikus modszerek
altal feltart dimenziok, csak joval nagyobb eréfeszités-

¢ sel jutottunk ugyanahhoz az eredményhez. A mddsze-
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reket nem érdemes integrdlni, mert akkor elvész az
alternativ modszerek kinalta sokszintiség.

Modellt (vagy megkozelitést) mindig az elérendd
cél fliggvényében valasszunk: barmely megkozelitést
komoly kritikdival lehet illetni, igy kizarélagos alkal-
mazasuk akar félrevezethetd eredményre is vezethet.
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Labjegyzetek

' Hofstede kutatdsér6l és annak kritikdjarél magyarul részletesen
Primecz (1999b)-ben olvashatnak.
> A kutatds elméleti hatterérél magyarul és magyarorszagi lekér-
dezés eredményeirdl részletesen Primecz (2000)-ben olvashatnak.
> A név a ,,Global Leadership and Organizational Behavior Effecti-
veness” roviditése.
A magyarra csak pontatlanul lefordithatd ,,need for achievement”
McClelland 4ltal leirt motivumok egyike, amelyet talan ,,egyéni
siker” motivacidval lehetne pontosabban — bar nem tul magya-
rosan — leforditani.
Metaforak szerepérdl részletesebben Primecz (1999a)-ben.
Mais megkozelités szerint a mosav nem a kibucok egyik alfaja,
hanem egy mas tipusu falukozosség, ahol az egyéni és kozossé-
gi tulajdonnak egy sehol mashol nem jellemzd keveréke van,
ami leginkabb azt jelenti, hogy ,.kifele” (stratégiai dontésekben)
kozosen 1épnek fel, de a kozosségen beliil minden tag 6nalld tu-
lajdoni és dontési jogokkal bir. (Gabi Emesz személyes kozlése.)
Dan kulturat kevésbé ismerdk szamara talan fontos informacio,
hogy a dan karacsonyi ebéd (julefrokost) nem csak kardcsonykor
van, és nem ebédet, hanem inkabb egész délutdni €s esti tarsasa-
gi Osszejovetelt jelent.
,-Valoszintileg azért, mert a portugdlok nagy értéket tulajdoni-
tanak a foldnek, a kornyezetnek, és a kapcsolatoknak” (Gannon,
2002: 410.)
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TOARNICZKY Andrea

A SZERVEZETI KULTURA MERESI
KULTURAJA: KERDOIV-TIPOLOGIA
ES KULCSDIMENZIOK

A tanulmany célja, hogy bemutassa a kérddives felmérések szerepét a szervezeti kultira kutatasokban.
A Kitiizott cél elérése érdekében a szerzo: 1) elhelyezi a kérdoéives kulturakutatasokat a szervezeti kultira

7”7,

kutatasi terében; 2) a szervezeti kultira kérdéiv-tipusait definialja az altaluk vizsgalt kultiraszint (ma-
gatartas, érték) és az elemzés fokuszaban allo osszefiiggés (vagy annak hianya) fiiggvényében (kultira —
teljesitmény, kulturalis illeszkedés); 3) meghatarozza a kulturalis kulcsdimenzidkat.

A szervezeti kultdra kutatdi kozosségét kezdetektol
megosztja az a kérdés, hogy a kultdra vajon divat, a me-
nedzseri érdekeknek az elméletbe vald beszivargasa,
vagy valos Osszefiiggéseket rejtd teriilet. Mar a fogalom
felbukkanasat (az 1970-es évek vége) markdns kettdség
jellemezi. Egyszerre jelentek meg (Barley — Meyer —

Gash, 1988):

e menedzsereknek és gyakorlati szakembereknek
szant cikkek, amelyekben a szerzOk a szervezeti ér-
tékek, normak, szimbdlumok megismerését a szer-
vezeti hatékonysdg és kontroll novelése reményében
szorgalmazzak (pl. Peters — Waterman, 1982),

e Kkutatdi kozosség szamara irt cikkek, konferencia-
eléaddsok, amelyek a kulturalis antropoldgia hagyo-
manyaihoz visszanyulva a szervezeti kutatasok meg-
Ujulasi lehet6ségét latjak a szervezeti kultiraban
(Pettigrew, 1979).

A szervezeti kultira fogalmat megjelenése ota sza-
mos megkozelitésben vizsgaltik, és népszerlisége el-
lenére sem letisztult a fogalom-hasznalat. A témakorben
elvégzend6 ujabb kutatisok ily moédon nem egy-
értelmd elméleti alapokra épiilhetnek (Bokor, 2000;
Parker, 2000). Ez sziikségessé teszi, hogy a kutatok te-
gyék explicitté az elméleti gyokereket és az abbol fa-
kadé kovetelményeket, valamint a hasznalhaté mod-
szert. Ebben segitenek az egyes kutatasi iranyzatokat,
iskoldkat kiilonboz6 dimenzidk mentén kategorizald
Osszefoglald cikkek (Smirchich, 1983; Allaire — Firsi-
rotu, 1984; Meyerson -Martin, 1987; Bokor, 2000;
Heidrich, 2000; Parker, 2000; Martin — Frost — O’Neill,
2004; Javor — Rozgonyi, 2005). Tanulmanyomban a
szervezeti kultira kérdéivek kulturakutatdsokban

betoltott szerepének meghatarozasahoz a Martin — Frost
— O’Neill (2004) altal definialt atfogd kutatdsi keretet
tekintem kiinduldpontnak: Osszefoglalé modelljiikben
elhelyezem a kérd6ives kutatisokat, az egyes dimen-
zi0k mentén felmeriild kérdésekre, dilemmadkra adott
jellegzetes valaszaik alapjan. Ezt kovetGen a kérdoivti-
poldgiat, valamint a kulturdlis kulcsdimenzidkat defi-
nidlva rendszerezem kutatasi klaszteremet.

A szervezeti kultara vizsgalodasi kerete

A szervezeti kultira kutatdsok Martin — Frost —
O’Neill (2004) altal felvazolt haromdimenzios terének
tengelyeit a kutatok szervezetelméleti, ismeretelméleti
és moddszertani valasztasai hatdrozzak meg. A f8ten-
gelyt a Meyerson — Martin (1987) éltal meghatarozott
integracids, differenciacios és fragmentacids kultdra
megkozelitések definidljak, amelyek aszerint kiilon-
boztetik meg az egyes kutatdsokat, hogy mennyire te-
kintik egységesnek a szervezet kulturajat. Az integra-
ciés megkozelités egyértelmiiséget, szervezeti szintl
konszenzust, a kiilonboz4 kultura szintek, kulturalis
manifeszticiok kozott konzisztencidt feltételez. A
szervezeti kultira ebben az értelmezésben az azonosu-
las, a kiszamithato és elérejelezhet6 cselekvés garan-
cidja. A differencidciés megkozelités a konszenzust az
egyes szubkultirdk szintjén értelmezi, elfogadva az
egyes szubkultirak kozott fesziilé ellentéteket, értel-
mezési €s hatalmi kiilonbségeket. A fragmentacios
megkozelités a tobbértelmlség (ambiguity) és val-
tozas (flux) fogalmakat allitja a kozéppontba, elvetve
a konszenzus gondolatit mind szervezeti, mind cso-
port szintjén (1. dbra).
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1. dbra
A szervezeti kultura elemzési kerete
(Martin — Frost -O’Neill, 2004)

CIKKEK, TANULMANYOK

Kvantitativ vs. kvalitativ

Integrécid, differencidcio,
fragmetacio

L

Menedzseri vs. kritikai

A szervezeti kultira kutatasok felosztasa tovabbi
két tengely mentén arnyalhatd. Az elsének megfele-
16en beszélhetiink menedzseri (,,értékmérnok™) és kri-
tikai' megkozelitésekrdl, annak fiiggvényében, hogy a
kutatok mely szervezeti szereplék érdekeit részesitik
elényben, mig a masodik mentén a kvantitativ vs. kva-
litativ mddszertani vita azonosithato.

A szervezeti kultira kutatasok fentiekben definialt
haromdimenzids terében jellegzetes klaszterek figyel-
hetéek meg, a kutaték egyes tengelyek mentén vald
vélasztasai fiiggvényében (Martin, 2002).

A kvantitativ kutatdsok az integracids megkozeli-
tésnek megfeleléen jellegzetesen azon dimenzidkra
fokuszalnak, melyek szervezeti szinten jellemzdek.
Faktoranalizis segitségével kizarjak azon vonatkoza-
sokat melyek nem generdlnak szervezeti szinten kon-
szenzust. A kvantitativ kutatasok gyakran menedzseri
vagy szakértéi mintakon alapulnak, menedzseri érde-
keket részesitve elényben. Ezen kutatdsok a szervezeti
kultirara, mint lehetséges magyarazo valtozora tekin-
tenek, €s ok-okozati Osszefiiggéseket keresnek a kul-
tura és kiilonboz6 eredményvaltozdk kozott. A fentie-
ket mérlegelve szamos kutatd vélasztja a kérdGives fel-
mérést. A legtobb kultira kérd6iv eldre megfogalma-
zott szervezeti értékekkel, vagy normakkal vald egyet-
értésre kérdez rd, és ezek feltarasan keresztiil igye-
keznek megragadni a szervezeti kultarat (Hofstede et al.,
1990; House et al., 2004a stb.). A kérdbéivek kultara
feltarasara val6 alkalmassagat tamogatja Hofstede et al.,
(1990) megallapitasa is, mely szerint a kultira szerve-
zeti megragaddsara szervezeti szinten a gyakorlatok
(leir6 megkozelités), mig tarsadalmi szinten az ér-
tékek (normativ megkozelités) ad megbizhatobb képet.
A kultura kérd6ivek tovabbi elénye, hogy megismétel-
hetdek, lehet6vé teszik a szervezetek kozotti Osszeha-
sonlitast, hasznos keretet nyujtanak a sziikséges val-
toztatasok feltarasahoz, valamint kiilonbozd statiszti-
kai mddszerekkel elemezhetSek, OsszevethetGek mas
kutatasi eredményekkel (Xenikou — Furnham, 1996).
Ugyanakkor a kérd6ivek nem teszik lehetdvé a mélyebb,
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helyi megértések feltarasat, beszikitve az eredmények
magyarazatanak lehetGségeit is.

A kvalitativ kutatasok altalaban a kulturalis mani-
fesztaciok széles palettajan vizsgalddnak, a mély meg-
értést és nem az altalanosithatdsagot tlizve ki célul. A
mintavétel a szervezetek kiilonboz6 hierarchia szintjeit
érinti, a szervezeti szerepl8k érdekei kozott levd kii-
lonbségeket, ellentmonddsokat és fesziiltségeket is a
felszinre hozzdak. A legtobb kvalitativ kutatas a diffe-
rencidcids vagy fragmentacids megkozelitést részesiti
elényben (kivételek 1éteznek, Barley (1983) és Martin
et al., (1983) kutatasai, melyek az integracios hagyo-
manyok jegyében sziilettek).

A fentiek alapjan elmondhatd, hogy két nagyobb
csoport korvonalazddik a szervezeti kultdra kutatasi
terében (kivételek persze léteznek): 1) integracios,
kvantitativ, menedzseri érdekeket érvényesité kutata-
sok; 2) kvalitativ, nem-menedzseri, differencidcids
vagy fragmenticids szempontokat tiikroz6 kutatdsok
(Martin, 2002).

A kérddives kultirakutatisok a fentiekben definialt
kutatasi térben — figyelembe véve a kutatdk alapfelte-
véseit, valamint moddszertani valasztidsat — az elsé
klaszterhez tartoznak. Tovabbi pontositasok sziiksége-
sek azonban a szervezeti kultira fogalmanak megha-
tarozasara.

A szervezeti kultura integracios,

menedzseri és kérddives kutatasai

Az elemzési keret egyértelm(i meghatdrozasanak
érdekében a fentiekben definialt klaszterhez tartozo
kutatdsok korét tovabb pontositom annak alapjan,
hogy a kutatok hogyan operacionalizaljék a kultura fo-
galmat, mely tartalmi elemeket veszik figyelembe an-
nak meghatdrozasakor. A kulturdlis elemzésnek ilyen
iranyu leszlkitését a vizsgalt megkozelités teszi lehe-
tévé, mert konzisztenciat feltételez az egyes kultira-
szintek kozott.

A szervezeti kultirat a vizsgalt klaszterbe sorolt ku-
tatasok objektiv entitisként, behaviorista és/vagy kog-
nitiv jellemzék készleteként értelmezik (Brown,
1995). A csoporton beliil megkiilonboztethetiink to-
vabba specialista, valamint generalista kutatdsokat
(Bokor, 2000; Martin, 2002): elébbiek egy vagy két
kulturalis megnyilvanulasi format allitanak a kozép-
pontba (pl. magatartdsi normdk, értékek), mig utdb-
biak a kultdra fogalmat szamos tartalmi elemén ke-
resztiil ragadjak meg. Ez utdbbira példaként emlithetd
Bakacsi (1996) meghatarozasa, mely szerint a ,,szer-
vezeti kultira nem mads, mint a szervezet tagjai altal el-
fogadott, kozosen értelmezett elSfeltevések, értékek,
meggy6z6dések, hiedelmek rendszere” (Bakacsi,

£ 1996: 226. o.).
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Az egyik legmeghatiarozobb definicié az integra-
cidos megkozelités specialista vonulatdban Schein
(2004) nevéhez fizédik, aki szerint a szervezeti kultu-
ra ,,alapvet6 feltevések rendszere, amelyeket egy adott
csoport talal ki, fedez fel vagy fejleszt ki a kiilsG adap-
tacid €s a belsd integracié problémdinak megoldasa
soran. Azokat az alapvet$ feltevéseket, amelyek elég
jol miikodnek ahhoz, hogy érvényesnek fogadjdk el
Oket, a szervezetbe ujonnan belépd tagoknak el kell sa-
jatitaniuk, mint a szoéban forgd problémak megoldasa-
nak egyediil helyes észlelési, gondolkodasi és érzelmi
mintazatat” (Schein, 2004: 17. o.). Ez a megkozelités
tehat a kulturat egy kollektiv tapasztalati tanuldsi
folyamat eredményének tekinti. A scheini jéghegy mo-
dell szerint az alapvetd feltevések jelentik a szervezeti
kultdra legmélyebb szintjét, amelyek azért tekinthe-
téek meghataroz6 fontossaguaknak, mert nem tudato-
sak, ennélfogva megkérddjelezhetetlenek, maguktol
értetéddek. A kultdra kovetkezd szintjét mar a tudatos
szinten 1étez6 értékek alkotjak. Ennek a szintnek Schein
kritikus szerepet tulajdonit, mert ez alapjan a szerve-
zeti tagok viselkedése eldre jelezhetd, valamint a fris-
sen belépdk is ezeket sajatitjak el a szervezeti szocia-
lizacio soran. A scheini kultdra jéghegy lathatd, legfel-
s6 szintjét a targyiasult jelenségek (pl. szakzsargon,
ritusok, torténetek, ceremdnidk, épiiletek stb.), szim-
bélumok és magatartasi formak képezik, melyek kony-
nyen megragadhatéak, de nehezen értelmezhetek,
mert jelentésiiket a mélyebb kulturarétegek befolya-
soljak. A targyiasult jelenségek, szimbolumok és alap-
vet feltevések vizsgalata altalaban a kvalitativ kultu-
rakutatasok targyat képezi, ily mdédon tanulmanyom
keretei kozott nem foglalkozom vele.

A specialista kutatasok jelentOs részét azon vizs-
galddasok képezik, melyek a kultdrat, mint értékrend-
szert és/vagy magatartdsi jellemzok tarhazat definial-
jak. Ezen elméletek szerint az értékek €s magatartasi
normdk f&bb dimenzidkba tomorithetéek, amelyek ré-
vén az egyes szervezeti kultirak leirhatéak, valamint
Osszehasonlithatdak.

Osszefoglaldan: vizsgaléddsom fékuszdban az in-
tegracids, menedzserialista, kérd6ives felmérést alkal-
mazd, az értékekre és magatartasi normdkra fokuszald
specialista kultdrakutatdsok dllnak. O’Reilly és Chat-
man (1991) kultira meghatarozasat fogadom el mun-
kadefinicidként, amely szerint a szervezeti kultdra’
,,k0z0s értékek és normdk rendszere, melyek befolya-
soljak a szervezeti tagok viselkedését”, ahol az ,.érté-
kek absztrakt eszmények, a normak konkrét elvek, sza-
balyok, amelyek kovetését a csoport minden tagjatol
elvarjak” (Giddens, 1995).

A fentiekben elhelyeztem a vizsgalt kutatidsokat

&

(érték- és normaalapt, integracios, kérdéives felméré-

sek) a szervezetikultura-kutatasok haromdimenzios te-
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rében. A kovetkezOkben a vizsgalt klaszter kutatasait
egységes keretbe rendezem 1) a szervezeti kultira kér-

déiv tipusai, valamint 2) kulturélis kulcsdimenziok meg-
hatdrozasa révén.

A szervezeti kultura kérddiv-tipusai

A szervezeti kultira kérdGiveinek attekintésével €s
rendszerezésével célom, hogy atfogd képet nyujtsak a
rendelkezésiinkre all6 eszk6zokrdl, megkonnyitve a ku-
tatasi céloknak legmegfelelbb eszkoz kivalasztasat.

A szervezeti kultura fentiekben definialt klaszteré-
nek az elsd rendszerezd elvét a kutatdsok célja jelenti,
melynek fiiggvényében két f6 csoportot kiilonboztetek
meg (Ashkanasy — Broadfoot — Falkus, 2000 alapjan):
e Kategorizdld felmérések: a szervezeteket kiilonbo-

z6 kulturatipusokba soroljdk. Az egyes szervezeti

kultdra tipusok tartalmazzak a jellemz6 viselkedési
mintazatok, értékek leirasat, lehetdvé téve az dssze-
hasonlitdasukat, a kivanatosnak tartott valtoztatasi
irdnyok kijelolését. Kovetkezésképpen a kategori-
zald felmérések besoroljak a szervezetet az elére
meghatarozott, és egymast kolcsonosen kizaro kul-
turatipusok valamelyikébe. A kategorizalé megko-
zelités korlatja, hogy véges szamu, elézetesen defi-
nialt tipusba sorolja be az egyes szervezeti kultd-
rdkat, megoldatlanul hagyva egyrészt azon szerve-
zetek esetét, amelyek bizonyos jellemzOk mentén
egy kategoridba sorolhatéak, mig mas jellemzok

mentén egy masik tipus tagjai lennének, masrészt a

vegyes szervezeti kultdrdk esetét, amikor kiilon-

boz6 szinteken, vagy szervezeti csoportok szintjén
eltérd kultaratipusok a jellemzdek.

o Leird felmérések: a szervezeti kulturak jellemzését
tlizik ki célként, meghatarozott szamu, el6zetesen
definialt, kulturalis dimenzié mentén. Annak fiigg-
vényében, hogy a kultirat milyen szervezeti valto-
z6 magyaraz6 tényezéjeként hasznaljak, megkii-
16nboztetek dsszehasonlito telmérést, amelyik (elsé
Iépésben) nem keres szervezeti eredményvaltozok-
kal kapcsolatos Osszefiiggéseket, teljesitményalapii
felmérést, mely azon kulturalis dimenzidkat méri,
melyek a kutatdk szerint a szervezeti teljesitmény
noveléséhez vezetnek, valamint illeszkedési felmé-
réseket, melyek az egyén és szervezet kozotti meg-
felelést vizsgaljak. A leir6 megkozelités feltételezi,
hogy a szervezeti kultira értelmezhetd, véges sza-
mu kulturdlis dimenzié mentén.

A kategorizalé kutatdsokrdl tehat Gsszességében
elmondhatd, hogy a szervezet egészére koncentralnak
és bizonyos szervezeti kultdra tipusok leirasat valdsit-
jak meg a kérdSivek segitségével. A kérdbiv egyes ele-
mei az adott szervezeti tipusokra vonatkozé olyan al-
litasok, amelyeket a kutatdk éltal fontosnak itélt szer-
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vezeti jellemzOkrdl (pl. vezetd szerepe, dontéshozatal
mddja, irdnyitds stb.) fogalmaznak meg. A leird kuta-
tasok kulturdlis dimenziokat definidlnak, amelyek alap-
jan jellemzik a vizsgalt szervezeteket. A két kérddivti-
pus kozotti kiilonbség megértését segitheti a kovetkezd
metafora is. A kategorizalé kérddivet kedvel$ kutatd
olyan, mint az a vendég, aki elére elkészitett viragcsok-
rot vesz a meghivonak, mig a leiré kérddiveket prefe-
ralé kutaté szalanként vdlogatja 0ssze a virdgkompo-
zicid részeit, eltérd szin és illathatast érve el, ami azon-
ban behatarolt a rendelkezésére alld viragfajtak altal.

Elemzési keretem madsodik rendszerezé elveként a
Schein (2004) altal meghatarozott kulturaszinteket foga-
dom el és annak fiiggvényében kiilonboztetem meg a
kérdbives felméréseket, hogy az értékek (kozbiilsd szint)
vagy a magatartasok (felszin) szintjén vizsgalddnak.

Az 1. tablazatban a fentiekben meghatarozott rend-
szerez6 elvek mentén (kutatasi cél, vizsgalt kulttra-
szint) 0sszefoglalom a legismertebb kérdSives felmé-
réseket.

A magatartas szintjén vizsgalodo felmérések

A scheini (2004) jéghegy lathaté szintjén vizsgalod-
dé felmérések koziil a Kilmann és Saxton (1983) 4ltal
jegyzett CGS (Culture Gap Survey), valamint a Cooke
és Lafferty (1986) szerzdpdros dltal fejlesztett OCI
(Organizational Culture Inventory) kérdéivek valtak
széles korben ismertté. Ashkanasy — Broadfoot — Falkus
(2000), valamint Delobbe — Haccoun — Vanderberghe
(2002), kérdGiveiket a korabbi években sziiletett kér-
déivek dimenzidinak tartalomelemzése alapjan alakitot-

1. tablazat

A szervezeti kultira kérdéiveinek osszefoglalo tablazata
(Ashkanasy — Broadfoot — Falkus (2000) alapjan, kiegészitve)
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tak ki, azzal a céllal, hogy az G dimenzidk segitségé-

vel atfogd és teljes képet nyidjthassanak a vizsgalando

szervezetek kultdrajardl. A kutaték mindkét esetben
empirikusan tesztelték a létrehozott eszkoz érvényes-
ségét és megbizhatosdgat.

Az OCP (Organizational Culture Profile) tiz dimen-
zidjat részletesen is kifejtem, mert a késGbbiekben, a
kulcsdimenzidk definidldsakor, hivatkozom rdjuk
(Ashkanasy — Broadfoot — Falkus, 2000):

Leadership: Vezet6k, mint szerepmodellek, valamint a
kultdra kialakitasaban, fenntartasaban betoltott sze-
repiik.

Struktira: Hogyan hatarozza meg a struktira a szer-
vezeti tagok viselkedését; a szabalyok, elSirasok
hatasa a szervezeti tagok viselkedésére, valamint a
hatalom koncentracidja a szervezetben?

Innovacio: A kockéazatvallalds preferdlasa, az innova-
ciora, kreativitasra vald szervezeti nyitottsag.

Teljesitmény: A munkahelyi teljesitmény hangstlya a
szervezetben, a teljesitmény szervezeti elismerése.

Tervezés: A szervezeti célok megfogalmazasa, azok elé-
rését tamogatd tervek készitése, valamint az eléré-
siikre tett er6feszitések hangsulya.

Kommunikdcio: Az informacidk szabad aramldsanak
lehetdsége a kiilonbozd szervezeti szintek kozott, a
kommunikécid irdnya, a pletyka szerepe a kommu-
nikdciéban.

Kornyezet: Az iigyfelek befolydsa a szervezetre, vala-
mint a szervezet hatdsa az tigyfeleire, a hasonld szer-
vezetekre.

Humdnus munkahely: Az egyén tisztelete és megbe-
csiilése; emberkozpontisag.

Egyén fejlesztése: Fejlesztési lehetSségek
biztositasa az egyén szamara, valamint en-
nek a jutalmazasa szervezeti karrierlehet6-
ségekkel.

Szerzé Megje- | Kultiira Kutatis | Kulturalis | Szocializdcio: A szocializaci6 formalizaltsa-
lenés éve |  szintjei célja dimenzidk ga, hatékonysaga, valamint eredményes-
szdma sége (mennyire értik meg a szervezetet a

Allen és Dyer (NDI) 1980 | magatartds | teljesitmény 7 frissen belépdk).
Kilmann és Saxton (CGS) 1983 | magatartas | teljesitmény 4 Az ECO (Echelles de Culture Organisa-
Sashkin és Fulmer (OBQ) 1985 értékek teljesitmény 10 tionnelle) magatartési szinten vizsgalédik a
Cooke és Lafferty (OCI) 1986 | magatartas | illeszkedés 12 szervezetek kozotti kijlénbségekre (6ssze-
Handy 1986 | értékek | kategorizdlo 9 hasonlitdsokra), valamint az akkulturdcios
Quinn (OCAI) 1988 | értékek | kategorizdld 6 folyamatokra fokuszalva. Az ECO-t is a re-
Hofstede 1990 | magatartds, | Gsszehasonlit6 6 levans szervezeti kultira kérddivek attekin-
értékek tése és tartalomelemzése révén alakitottak
O’Reilly és ts. (OCP) 1991 értékek illeszkedés 5 ki, de az OCP kialakitasi folyamatatdl egy
Ashkanasy és ts. (OCP) 2000 | magatartds | 6sszehasonlitd 10 fontos vonatkozisban kiilonbozik. Az OCP
Delobbe és ts. (ECO) 2002 | magatartds | 6sszehasonlitd 5 esetében a kérdéiv elemeit (item) és a dimen-
Robert és Wasti 2002 értékek illeszkedés zidkat is elSzetesen, a szakirodalmi attekin-
GLOBE 2004 | magatartés, | 8sszehasonlito 9 tés alapjdn definidltdk, mig az ECO ese-
ertekek tében csupan a kérd6iv elemeit hataroztak
Patterson és ts. (OCM) 2005 értékek | Osszehasonlitd 17 meg a szakirodalom alapj4n, a dimenzidkat
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az empirikus kutatds adatain végzett faktoranalizis
soran allapitottak meg. Az ECO dimenzidi a kovet-
kezdk: Elismerés-timogatas, Elkotelezettség-szolida-
ritas, Innovacid, Kontroll, Folyamatos tanulas.

Ertékek szintjén vizsgal6dé felmérések

Kategorizalo kérddivek

A legelsé kategorizdld kérd6iv Harrison (1975)
nevéhez kotédik (idézi: Ashkanasy — Broadfoot — Fal-
kus, 2000), amely Handy altal finomitott véltozataban
valt népszerd szervezeti kultirat diagnosztizald esz-
kozzé. Handy szerint a szervezeti kultura olyan karak-
terisztikaja a szervezetnek, amely egyetlen alapvetd
értékként hatarozza meg a mlkodését. A Handy-féle
kérd6iv a szervezeti miikodésre és tervezésre vonat-
koz6é mondatkezdeteket tartalmaz, és minden egyes
mondatkezdetet négy lehetséges folytatds (azaz négy
kiilonbozé — a szervezeti viselkedésmintdkkal, érté-
kekkel kapcsolatos — allitas-értékelés) kovet, melyek a
kezdethez illesztve egy-egy teljes mondatot adnak. A
folytatasként kovetkezd mondatrészleteket rangsorolni
kell, majd a kérd6iv végén az 6sszesitést kovetden kor-
vonalazédik a szervezet domindns kultdrdja. A kér-
d&ivnek van egy Jelenleg Létez6 Kultura — és egy Ki-
vanatosnak Tartott Kultira része, lehetdséget teremtve
az elvart véltoztatasi iranyok kijelolésére.

A négy szervezeti tipus a vezet6 szerepében, a szer-
vezet kornyezetéhez vald viszonydban, az irdnyitas,
valamint a dontéshozatal mddjaban térnek el egy-
mastdl. Az egyes szervezet/kultira tipusok, valamint
azok vezetSinek illusztralasara metaforakat hasznalt:
,pokhdlo”, melynek védnoke Zeusz; , gdrog temp-
lom”, melynek patrénusa Apolld; , mdtrix”, melynek
Handy nem vélasztott isteni patronust, ,, halmaz” vagy
,galaxis”, amelynek patronusa a gorog istenek koziil
Dioniiszosz’.

A masik, széles korben ismert, kategorizal6 kérdSiv
Quinn nevéhez kotddik, aki hatékonyan miikodd szer-
vezetek jellemzGit csoportositva azonositotta ,,Versen-
g6 Ertékek” modelljének tengelyeit (Quinn — Rohr-
baugh, 1983). Az igy Iétrejott térnegyedek hatarozzak
meg a modellkultdra tipusait’. A négy kulturatipus alap-
jan kidolgoztak szervezetikultira-kérddiviiket (Came-
ron — Quinn, 1999), az OCAI-t (Organizational Culture
Assessment Instrument), mely hat dimenzié mentén
vizsgalddik: fébb szervezeti jellemzdk, leadership, ve-
zetési stilus, miikodési elvek, stratégiai irany, valamint
szervezeti sikerkritériumok. Mindegyik szervezeti
jellemzdére megfogalmaz négy, a kiilonb6z4 szervezeti
kultdra tipusnak megfelel$ allitast, amelyeket a kitol-
tének stlyoznia kell (szaz pontot elosztani a négy allitas
kozott), annak fiiggvényében, hogy mennyire jellem-

zGek a vizsgalt szervezetre. A kérdSivnek van egy Kiva- |
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natosnak Tartott Kultura része is, mely lehet6vé teszi az
elvart valtozasoknak a feltérképezését is.

A kategorizalé kutatdsok korlatjai kettdsek: 1) az
egyes tipusok Osszehasonlithatosaga kérdéses, mert
eltér6 elméleti modelleket haszndlnak; 2) az azono-
sitasi folyamat is problematikus, mert a szervezetek a
dominans kultarajuk mellett mas tipusok jegyeit is fel-
sorakoztatjak (ez utébbi jelenti a kutatdsban résztve-
vék altal megfogalmazott leggyakoribb kritikat is).

A korlatok felismerése ellenére el kell ismerni a
kategorizald kutatasok népszertiségét, amelynek egyik
lehetséges magyarazata, hogy képes a szervezeti tagok
szamara atfogd képet nyujtani a szervezetiikrl, az
alkalmazott vezetési stilusrdl, valamint a kivanatosnak
tartott valtoztatasi iranyrol.

Leiré kérddivek

Osszehasonlité kutatdsok

A leird, osszehasonlitd kutatdsok csoportjaba tar-
toznak azon eszk6zok, melyek értékek (és magatartasi
mintazatok) mentén vizsgalédnak. Az eredmények in-
terpretacidjat azonban nem mds szervezeti mutatdkkal
valé korrelacidk jelentik, hanem sokkal inkdbb az a
jellemz3, hogy a szervezeti tagoknak visszacsatolva
Oket, kozosen értelmezik az eredményeket, illetve
szervezetek kozotti hasonldsagokat keresve jellegzetes
szervezeti kultura klasztereket azonositanak — Marma-
rosi (2002) GLOBE kérd6ivvel, magyarorszagi szer-
vezeti mintan végzett kutatdsa soran négy szervezeti
kultdra tipust definialt.

Ezen csoportba tartoznak Hofstede et al., (1990) és
House et al., (2004a) altal végzett kutatasok, melyek
az Osszehasonlité kultdrakutatisok hagyomanyaihoz
hiven, a szervezetet tekintették elemzési szintként, az
osszehasonlitasra helyezték a hangstlyt, valamint 6ssze-
fliggéseket kerestek a kiilonbozé elemzési szintek (tar-
sadalmi, ipardgi, szervezeti) kozott. A teljesitménnyel
vald osszefiiggések keresése nem lehet ezen kutatdsok
célja, mert az el6bbi kérdésre kapott valasz fliggvényé-
ben ez azt is jelenthetné, hogy az egyes tarsadalmi
kultarak hatékonyabbak mas tarsadalmi kultaraknal.

Hofstede et al., (1990) hisz holland és dan szerve-
zeti egységen (6t holland és 6t dan szervezet 10-10
szervezeti egysége, eltérd iparagakbol) végzett kutatd-
sukban értékekre (idedlis munkahely, altalanosan kiva-
natosnak tartott értékek) és magatartasokra (pl. ritusok
és hdsok) vonatkozd dllitdasokat fogalmaztak meg,
melyeket egy 6t fokozati Likert skdlan mértek. A kér-
déiv elemeit a vizsgalt szervezeteknél végzett mélyin-
terjuk alapjan definidltak, majd statisztikai mddsze-
rekkel validaltak az igy kialakitott eszkozt. Az egyes
kultira dimenzidkat fékomponens elemzéssel hataroz-
tak meg. Ertékek szintjén hdrom faktort definidltak,
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melyek a teljes variancia 62%-at magyaraztak: 1) Biz-
tonsag; 2) Munka kozpontisidga (a munka fontossaga
az egyén é€letében); 3) Hatalom. Az egyes értékdimen-
ziok tartalmat vizsgalva megdllapithatd, hogy az elsd
¢és harmadik dimenzié hasonlit a nemzeti szinten de-
finialt Bizonytalansagkeriilés, valamint Hatalmi tavol-
sdg dimenzidkhoz. A szervezeti gyakorlat (magatarta-
sok) szintjén hat faktort definidltak, melyek értelme-
z€sét a visszajelz6 interjikon szerzett informacidkkal
gazdagitottak. 1) Folyamat vs. eredményorientacio; 2)
Feladat vs. kapcsolatorientacid 3) Szervezeti vs. szak-
mai identifikdcid; 4) Nyilt vs. zart rendszer; 5) Erds vs.
gyenge kontroll; (6) Szabdly vs. gyakorlatorientdcio.
Kutatasi eredményeik alapjan a szervezeti kultarak ko-
zotti kiilonbségek a magatartds szintjén hatarozhatéak
meg (értékek szintjén a nemzeti 6sszehasonlitisokban
tapasztaltak nagyobb kiilonbségeket). Kovetkezéskép-
pen Hofstede et al., (1990) a szervezeti kulturak leira-
sdra a magatartas szintjén definialt hat faktoros modell-
jiiket javasoljak .

A GLOBE (House et al., 2004a) egy tobbfazisu,
nemzetkozi kultdrakutatas, amely céljaul tiizte ki a
nemzeti-, szervezeti kultarak és a leadership kozotti
Osszefiiggések feltardsat, valamint a kulturdk kozotti
Osszehasonlitast (nemzeti €s szervezeti szinten egya-
rant). A kutatas az elsd két fazison jutott tal (kérdSiv
fejlesztése és tesztelése, valamint a nemzetkozi adat-
bazis Osszedllitasa, elemzése), amely alapjan bemu-
tatom a GLOBE kulturadimenzidinak kialakitasi
folyamatat, valamint az egyes dimenziok tartalmat. A
GLOBE kérdSivnek két véltozatat dolgoztdk ki: a
szervezeti kultira kérdGivet (Alfa kérdbiv), valamint a
tarsadalmi kultdra kérdGivet (Béta kérdGiv). Az Alfa és
Béta kultdra kérdGiv tartalmazott egy leir6 (észlelt) és
egy normativ (kivanatos) részt, igy mindkét elemzési
szinten (tarsadalmi és szervezeti) magatartasi ¢s érték
szintd mérés is tortént. A GLOBE mintavételi straté-
gidjanak alapkritériumai: 1), a vdlaszadok kozépveze-
t6k; 2) minél tobb valaszadd egy adott szervezettdl; 3)
harom rogzitett iparagbol (élelmiszeripar, telekommu-
nikécio és pénziigyi szektor) legalabb két szervezet; 4)
adatok minden orszag esetében legalabb két iparagbdl;
5) minden nagy foldrajzi régiobol legalabb harom or-
szag (House — Hanges, 2004).

A dimenzidkat a priori alakitottdk ki, harom {6 el-
méleti megkozelitésre timaszkodva: 1) érték-hiedelem
elmélet (feltételezi, hogy az értékek és hiedelmek
befolyasoljak az emberi viselkedést (Kluckhohn —
Strodtbeck, 1961; Hofstede, 1980); 2) implicit motiva-
cios elmélet; 3) kontingenciaelmélet.

A GLOBE kultiradimenzidit és azok definicidit
lasd e lapszdm masik tanulméanyaban (Bakacsi, 2006).

Kiemelend§ kiilonbség a fentiekben leirt dsszeha-
sonlitd kultdrakutatasok esetében, hogy Hofstede (2001)
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eltér6 dimenzidkkal, mig a GLOBE hasonlé dimen-
ziokkal mér eltéré kultdira szinteken (nemzeti €s szer-
vezeti).

Az Osszehasonlito kultirakutatasok objektiv enti-
tasként, szervezeti valtozdként kezelték a szervezeti
kultarat, és nem torekedtek a kultdara és szervezeti tel-
jesitmény kozotti kapcesolat feltarasara. Ez kozvetlen
célként a teljesitményalapu felméréseknél jelent meg,
illetve az illeszkedési felmérésekben — a munkaval-
laloi elkotelezettség, mint kozvetitd tényezd kozbeik-
tatdsdval — ugyancsak vizsgaltdk a kultira teljesit-
ményre gyakorolt hatdsat, (erre a kovetkez&kben bo-
vebben is Kitérek).

Teljesitmény alapti felmérések

A masodik kérd6ivtipus fokuszaban azon értékek
allnak, amelyek révén a szervezetek sikeresek lesznek.
Gordon és DiTomaso (1992) véleménye szerint a szer-
vezet sikerességének kulcsa az az integracids megko-
zelitésnek megfeleld ,,erés” szervezeti kultira, amely-
nek egyik kozponti értéke az alkalmazkoddképesség.
Példaként a Sashkin és Fulmer nevéhez kot6dd kér-
déiv dimenzidit vazoljuk fel (Xenikou — Furnham,
1996 alapjan), mert ez az eszkoz felel meg a kérdGivek
eredményes hasznalatat garantalo érvényesség és meg-
bizhatdsag feltételeinek. A Szervezeti hiedelmek kér-
déiv (Organizational Beliefs Questionnaire — OBQ) 5
fokos Likert skdlan mért tiz dimenzidé mentén vizsga-
16dik: A munkdnak szdrakoztaténak kellene lennie
(Work should be fun), Legjobbnak lenni, Innovacio,
Részletekre vald figyelem, Emberkozpontisag, Ming-
ség, Feladatk6zpontd kommunikacié, Novekedés/
profit/ egyéb mutatdi a sikernek, Menedzsment és a
K6z6s hiedelem fontossaga.

E megkozelités legnagyobb hianyossaga, hogy ed-
dig nem sikeriilt kozvetlen, egyértelm(, egyiranyu
kapcsolatot kimutatni bizonyos kozos értékek és a
szervezetek teljesitménye kozott (Wilderom — Glunk —
Maslowski, 2000). Ezzel parhuzamosan egyre erétel-
jesebben fogalmazoddott meg az a nézet, hogy a szer-
vezeti kultdra csak kozvetett kapcsolatban all a szer-
vezeti hatékonysdggal, illetve eredményességgel, amint
azt a kovetkez6kben bemutatott ujabb kultdrakutatasi
irdnyzat is mutatja.

Illeszkedési felmérések (P-O fit)

Az egyén-szervezet illeszkedését (Person-Organi-
zation fit) vizsgdld kutatdsok alapfeltevése, hogy a
munkavallaldi és szervezeti értékek megegyezése hoz-
zajarul a szervezeti tagok elkotelezettségének, lojali-
tasanak noveléséhez, kbzvetve timogatva a szervezeti
teljesitmény javuldsdt is (O’Reilly — Chatman — Cald-
well, 1991; Weber, 2000). A teljesitményalapu felmé-

i résektdl eltéréen a szervezetrdl az egyénre iranyitja a
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figyelmet. A kutatasok alaposszefiiggése, hogy az
egyén szervezetbe valo illeszkedése a szervezeti kul-
tara fliggvénye. Az interakcionalista pszicholdgia
alaptételének megfelelGen feltételezi, hogy adott kon-
textusban az egyén reakcidjat egyéni magatartasi
jellemzdk (értékek, elvarasok) €s szituacids tényezdk
(javadalmazdsi rendszer, normak, szervezeti kulttra)
hatdrozzdk meg. Ha az egyén illeszkedik, megfelel a
szituacid kovetelményrendszerének, pozitiv egyéni va-
laszok sziiletnek. Amint a fentiekben is lattuk a szer-
vezetikultira-kutatasokban az értékek vizsgalatanak
kozponti szerepe van (Enz, 1988; Hofstede, 1990;
Schein, 2004). Az illeszkedési felmérések ezt az alli-
tast a tarsadalmi identitas elméletekre (Social Identity
Theory, Ashforth — Mael, 1989) épitve az egyén szint-
jére is kiterjesztik, az egyéni €s szervezeti oldal vizs-
gdlati fokuszaba egyarant az értékeket allitjdk. Az
egyének tarsadalmi identitdsukat példaul etnikai hova-
tartozasuk, szakmajuk, szervezeti tagsaguk 0sszessé-
gével hatarozzak meg, és a hozzdjuk hasonld katego-
ridkba besorolhaté egyéneket, csoportokat preferdlva
kiilonboztetik meg hovatartozdsukat. A SIT fenti alap-
tételét kiinduldpontnak tekintve Schneider (1987) azt
allitja, hogy az egyének azon szervezetekhez vonzdd-
nak, amelyeknek az értékrendjét az egyéni értékrend-
jlikhoz hasonldnak észlelik. Ennek megfeleldje a szer-
vezet oldalardl a kivalasztasi, valamint a szervezeti
szocializacids folyamatban tapasztalhaté meg (Trice —
Beyer, 1993). A fenti gondolatmenetnek megfeleléen a
hatékonysagalapt felmérésektdl eltéréen az illeszke-
dési vizsgalatok nem a szervezeti sikert biztosito szer-
vezeti értékek definialasat tlzték ki célul, hanem a
frissen belép6k mintdjan elemezték azon kdzponti ér-
tékek egyezését, amelyek fontosak az egyén identitdsa-
nak és a szervezet kultdrajanak alakuldsa szempont-
jabol (Enz, 1988). Kevésbé statikus kultiraértelmezés-
sel vizsgaltak tovabba az egyéni értékrendek alaku-
lasat a szocializaciés folyamatok soran.

Az illeszkedési vizsgalatok kezdete O’Reilly —
Chatman — Caldwell, (1991) nevéhez kot6dik, akik a
szervezeti kultdra szakirodalmat attekintve ,.erds”
szervezeti kultdra jellemz8kbdl 54 értékalapa allitast
tartalmazdé méréeszkozt (Organizational Culture Pro-
file — OCP) alkottak. A felmérés soran Q-sorting tech-
nikat alkalmaztak, lehetévé téve, hogy a kutatiasban
résztvevOk hatdrozzdk meg, hogy mely kulturalis di-
menzidk relevansak és melyek nem. A résztvevok két-
szer végezték el a rangsoroldst, egyszer szervezeti
(,,Rangsorolja szervezetének kulturdlis karakteriszti-
kdit, k6z6s normdkon vagy elvarasokon alapulé elfo-
gadott viselkedésmintdit aszerint, hogy azok mennyire
jellemzéek a szervezetben.”), majd egyéni szinten
(,,Mennyire fontos, hogy ez jellemz§ legyen arra a

szervezetre, amelynek tagja?”’). Mind a szervezeti, :
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mind az egyéni szinten az értékel$ allitasokat kilenc
elére meghatarozott kategdridba kellett besorolni — a
legkevésbé jellemzGtdl/kivanatostdl a leginkdbb jellem-
z6/kivanatos felé haladva — gy, hogy minden kategd-
ridba adott szama allitast kellett rendelni (a legtobb alli-
tas a kozépen taldlhatd semleges kategdriakba keriilt).

Az egyéni és szervezeti szinten végzett felmérések
adatain faktoranalizist végeztek, majd az egyéni szinten
meghatdrozott nyolc, illetve szervezeti szinten azono-
sitott hét faktor tartalmanak osszehasonlitdsaval ot
ko6z0s tartalma faktor kdrvonalazodott: innovacio, ered-
ményorientacid, agresszivitas, részletekre vald figye-
lem €s csoport orientaci6 (O’Reilly — Chatman — Cald-
well, 1991). Ezzel egyszersmind az is igazolddott, hogy
az illeszkedés vizsgdlatara kifejlesztett OCP hasznadl-
hatd a szervezeti kultira elemzésére is. Az egyén-szer-
vezet illeszkedés jelentds befolydssal volt olyan egyéni
szinten mérhetd eredményvaltozokra, mint az elkotele-
zettség, munkakori elégedettség, vagy a munkahely
elhagyasanak szdndéka. Fontos megjegyezni ugyanak-
kor, hogy az egyén-munkakor illeszkedés (P-J fit) és az
egyén-szervezet illeszkedés (P-O fit) kozotti osszefiig-
gés nem jelentds, viszont egymastol fiiggetleniil befo-
lyasoljak a fentiekben felsorolt egyéni eredmény val-
tozdkat (O’Reilly — Chatman — Caldwell, 1991).

Az illeszkedési vizsgdlatok eredményei — kiegé-
szitve a kvantitativ, integracids elemzésekben feltart
eredményeket — hozzajarulnak a kultira egyénre gya-
korolt hatdsanak megértéséhez.

7”7,

A kérdoives kutatasok kulcsdimenzioi

Amint az /. tdbldzat is mutatja, az elmult évtizedek-
ben a szervezeti kultira kutatdi eltéré relevansnak tekin-
tett dimenzidkra épit6 szamos szervezeti kultira kér-
déivet fejlesztettek ki. Egyetlen kérdGiv sem fedi le az
0sszes ismert kultiradimenziot, az eltéré kutatasi célok-
nak megfeleléen mindegyik kiilonb6z6 dimenzidkra
fokuszal, igy a haszndlatuk és altalanosithatésaguk is
korlatozott. Ennek magyardzata egyszerid: a szervezeti
kultira olyan komplex jelenség, amely lehetetlenné te-
szi, hogy barmely kutatds is lefedje az osszes relevans
dimenzidt (Cameron — Quinn, 1999). Mindig talalhaté
legalabb még egy plusz dimenzid, amely fontos lehet
valamely szervezet kultirdjanak leirasahoz.

Ugyanakkor a kiilonboz6 kérddivek segitségével
végzett felmérések eredményeit 6sszevetni csak akkor
tudjuk, ha sikeriil attekinteniink a kiilonb6z4 dimen-
ziokat €s megallapitani, hogy milyen tartalmi atfedé-
sek 1éteznek kozottiik. Egymastdl fiiggetleniil szamos
Osszefoglald cikk kisérelte meg az el6z$ alfejezetben
ismertetett dimenzidk integraldsat (Ashkanasy -
Broadfoot — Falkus, 2000; Delobbe — Haccoun — Van-
denberghe, 2002; Detert — Schroeder — Mauriel, 2001;
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Szervezeti kultira kulcsdimenziok
(Fisher et al., (2004) alapjan, annak kiegészitésével)

2. tablazat

Kulcsdimen- | Schein (1999) | Delobbe-Haccoun- | Detert-Schroeder- | Ashkanasy- Xenikou- Referenciak
ziok tartalma Vander-berghe Mauriel (2001) Broadfoot- Furnham
(2002) Falkus (2000) (1996)
Kornyezet A szervezet Belsé és/vagy Kornyezet Hofstede (1990); Quinn (1988);
kornyezethez kiils6 fokusz Sashkin-Fulmer (1985); House et
vald viszonya al., (2004a); Patterson et al., (2005)
Motivdcid Az emberi Motivacio Szervezeti Hatalom Hofstede (1990); Sashkin-Fulmer
természet szocializacio, (1985), House et al. (2004a)
természete Az egyén
fejlesztése
Innovdcid Innoviciéd Stabilitds vs. Innovacid Innovacié Cooke-Lafferty (1986); Hofstede
valtozas (1990); Kilmann-Saxton (1983);
innovacié O’Reilly-Chatman-Caldwell
személyes (1991); Quinn (1988); Sashkin-
fejlédés Fulmer (1985), House et al.,
(2004a); Patterson et al., (2005)
Igazsdg A valésag és | Igazsdg és racio- Hofstede (1990); Sashkin-Fulmer
természete igazsag nalitds természete (1985)
természete a szervezetekben
1dJ ter- Az id4 ter- Az id6 természete | Tervezés Quinn (1988); Sashkin-Fulmer
mészete mészete és idGorientacid (1985); House et al., (2004a)
(mult, jelen, jov6)
(Munka) Az emberi Elszigetel6dés vs. Hofstede (1990); Kilmann-Saxton
szervezés kapcsolatok egyiittmikodés (1983); O’Reilly-Chatman-Cald-
természete well (1991); Quinn (1988); Sash-
kin-Fulmer (1985); House et al.,
(2004a); Patterson et al., (2005)
Feladat vs. Emberkozpontd- | Munka, feladat Humanus Feladat-ori- Cook-Lafferty (1986); Hofstede
emberkoz- sdg. Eredmény- | és munkatdrsak | munkahely. entalt szer- | (1990); Kilmann-Saxton (1983);
pontiisdg orient4cio fontossdga Munkahelyi | vezeti néve- | O’Reilly-Chatman-Caldwell
teljesitmény | kedés. Hu- | (1991); Quinn (1988); Sashkin-
manorien- Fulmer (1985); House et al.,
tacid (2004a); Patterson et al. (2005)
Kontroll Kontroll Kontroll, Struktdra Kontroll Hofstede (1990); Kilmannet Sax-
koordinaci6 és Leadership ton (1983); O’Reilly-Chatman-
felelGsség Kommuni- Caldwell (1991); Quinn (1988);
kacio Sashkin-Fulmer (1985); House et
al., (2004); Patterson et al., (2005)

Fisher et al. (2004); Xenikou — Furnham, 1996). Jelen
attekintésben, Schein (1999) dimenzidit tekintve kiin-
duldsi pontnak, kiegészitem Gket az Osszefoglald cik-
kekben azonositott fébb kulturalis dimenzidkkal, és tar-
talmuk szerint csoportositva, definidlom azt a nyolc
kulcsdimenziot, melyeket az ismertetett dimenzidk csak
részlegesen fednek le, egymast kiegészitve (2. tabldzat).
o Kornyezet (kiilsd vs. belsd orientdacio; nyilt vs. zdrt

elvarasai, valamint a best practice benchmarkok
(Detert — Schroeder — Mauriel, 2001).

e Motivdcid (az emberi természetre és a munkavdl-
lalé motivaciojdara vonatkozo feltételezések):

rendszer orientdltsdg):

Szamos kutatas a szervezet és kornyezete Kozotti
kapcsolat természetét a szervezeti kultira kozponti
elemeként tartja szimon. A szervezeteket megkii-
lonboztethetjiik annak fiiggvényében, hogy a belsé
folyamatokra és munkavdllaloikra fékuszalnak,
vagy inkabb a fogyasztokra, versenytarsakra ¢s kiil-
s6 kornyezetiikre (Schein, 1999). Az els6 csoportba
tartozo szervezetek tevékenységét a menedzserek,
mérnokok, belsé szakértGk hatarozzak meg, mig a
masodik csoportba tartozokét inkdbb a fogyasztok

VEZETESTUDOMANY

Az embert kiils§ vagy belsd motivacidi mozgatjak,
az ember természete jO vagy rossz, valtoztathatd-e
vagy sem, az embereket jutalmazni vagy biintetni
kell, az eredmények valtoztathatéak-e vagy sem
masok motivacidjanak manipulicidja altal — ezek
mind 1ényegi Osszefiiggései az egyéni motivacio
kérdéskorének, ami kozponti eleme az egyén szer-
vezeti magatartasanak, s mint ilyen gyakran felbuk-
kan a szervezeti kultira vizsgdlédasokban is
(Schein, 1999; Ashkanasy — Broadfoot — Falkus,
2000). Elméleti alapjat McClelland implicit moti-
vacids elmélete képezi (McClelland, 1965, 1976),
mely az emberi viselkedés mogott harom alapvetd,
tudatalatti (implicit) inditékot feltételez (kapcsolat/
elfogadottsag, teljesitmény/belsd hajtderd a sikerre,
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hatalom/befolydsolas), melyek tanultak, és nem
orokletes jellegliek, azaz kulturdlisan meghataro-
zottak, kiilonboz4 tarsadalmakban (szervezetek-
ben) eltérd jellemzdket mutatnak,.

Innovdcio (stabilitds és eldre jelezhetdség vs.
innovdcid és szervezeti valtozds):

Az 6sszes vizsgalt kultira-kérdivben felbukkant ez
a dimenzid, melynek egyik kozponti gondolata a sta-
bilitas vs. valtozds igényével kapcsolhatd Ossze.
Amikor a szervezet egésze a kockazatvallalds sziik-
ségességét hirdeti, a szervezeti innovacié kozponti
fogalomma valik. Az innovécidorientalt szervezetek
igénylik a folyamatos fejlesztést, és az egyik szerve-
zeti hiedelmiik, hogy képesek mindig valami jobbat
elérni (Sashkin — Fulmer, 1985). A kockazatkeriil6
szervezetekben az ,,elég jot” alkotni gondolkodas az
uralkodd (Detert — Schroeder — Mauriel, 2001).

Az igazsdg természete

(az igazsdg és a tudds meghatdrozdsa):

A szervezetekben az egyének eltérd feltevéseikkel
élnek a valdsag természetérdl, valamint az igazsag
meghatarozhatdsagar6l. Ennek fiiggvényében a
szervezeti tagok igazsagként fogadhatjak el azt, amit
a szakért6k, a hatalommal rendelkezOk allitanak,
amit sajat tapasztalataik sugallnak, vagy amit a ha-
gyomanyok, a vallds hatdroz meg szamukra (Schein,
1999).

Az idd természete (az idd természetének
meghatdrozdsa, valamint az idborientdcio):
Schein (1999) ezen dimenzié kapcsan az id§ ter-
mészetének meghatarozasara, valamint az id6
fontossagara koncentral, mig mas kutatdk az id6-
orientacidt helyezik a kozéppontba (mult, jelen
vagy jovd). Az idGorientacid hatdrozza meg, hogy
egy adott szervezetben a hosszu tavra valé tervezést
vagy az itt és most megélését részesitik eldnyben.
(Munka) Szervezés

(egyéni vagy csoportos munkavégzés):

Az attekintett kutatdsok mindegyike tartalmaz az
egyéni vagy csoportos munkavégzés fontossagara
vonatkozd dimenzidt. A dimenzidk mogott az em-
beri kapcsolatokra, valamint a hatékony munka-
végzés megszervezésére vonatkozo feltevések
hazédnak meg (Schein, 1999). Adott szervezetek-
ben a munkét az egyének végzik, a k6zos munka-
végzést nem talaljak hatékonynak, vagy az egyéni
szabadsag megsértésének tartjak. Mas szervezetek-
ben a jobb dontések és eredmények kulcsat latjak
az egyiittmikodésben. Itt nem az egyes egyének,
hanem a csoport végzi a feladatokat.

Feladat vs. emberkézpontiisdg :

Az dattekintett kutatasok jelentGs része tartalmaz
olyan kulturalis dimenzidt, amely a munka fontos-

sdgdt, valamint a munka €s magdnélet kozotti egyen-
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suly gondolatat tartalmazza. Bizonyos kulturakban
maga a munka jelenti a végsé célt, masokban pedig
csupan eszkoz a ,mindségi, jo élet” elérésében
(Detert — Schroeder — Mauriel, 2001). Elébbiben a
feladat, utobbiban a munkahelyi kapcsolatok a fon-
tosabbak.
o Kontroll (formalizdltsag mértéke, a feleldsség

megosztdsa):

A szervezetek megkiilonboztethetdek annak filigg-
vényében, hogy a kontroll mennyire kdzpontositott.
Azon szervezetekben, ahol a kontroll kézpontosi-
tott, a szabalyozottsdg, valamint a kdzponti don-
téshozatal a jellemz4, mig azon szervezetekben,
ahol ez kevésbé jellemzd a rugalmassdg, és egyéni
felelGsségvallalas, mint kozponti érték jelenik meg.

Kovetkeztetések

Tanulmanyomban elhelyeztem a kérdéives kultura-
kutatdsokat a szervezeti kultira kutatdsok terében,
kultdra kérddiv tipoldgiat definidltam a vizsgalt szer-
vezeti kultdra szint (magatartds, érték) és az elemzés
célja (kultdra tipoldgia kialakitasa, Osszehasonlitds,
kultura és szervezeti, valamint egyéni eredményval-
tozdk kozotti sszefiiggések) fiiggvényében, valamint
attekintettem a szervezeti kultira kulcsdimenzioit.

Az elvégzendd ujabb kutatdsok két iranyban is
tovabbfejleszthetik a vizsgalt kutatasok korét: 1) a
kulcsdimenzidk belsé struktdrdjanak a feltardsara
torekedve a fentiekben definialt kulcsdimenzidk rele-
vancidjanak empirikus vizsgélata és elemzése eltérd
iparagakban, régidokban — példaul az innovacios di-
menzié6 mentén feltételezhetGen nagyobb szervezeti
kiilonbségek mutathatéak majd ki a cstcstechnoldgia-
val dolgozd szervezetek esetében, mint a hagyoma-
nyos iparagakban (pl. élelmiszeripar) tevékenykedd
szervezetek esetében; 2) elmozdulni a jelen kutatd-
sokra jellemz$ statikus kultiramodell fel6l egy dina-
mikus kultdramodell kialakitasa felé, a kultdra tobb
szinten vald vizsgalata (multi-level approach) révén.

Felhasznalt irodalom

Allaire, Y. — Firsirotu, M. E. (1984): Theories of organisational cul-
ture. Organisation Studies, 5(3), pp. 193 — 226.

Allen, R. F. — Dyer, F. J. (1980): A tool for tapping the organiza-
tional unconscious. Personnel Journal, 59(3), pp. 192 — 199.

Ashforth, B. E. — Mael, F. (1989): Social identity theory and the
organization. Academy of Management Review 14(1), p. 20-39.

Ashkanasy, N. M. — Broadfoot, L. E. — Falkus, S. (2000):
Questionnaire measures of organizational culture in:
Ashkanasy, N. M. — Wilderom, C. P. M. — Peterson, M. F.
(eds.): Handbook of Organizational Culture and Climate,
SAGE Publications, pp. 131 — 147.

Ashkanasy, N. — M. Wilderom, P. M. — Peterson, M., F. (2000):
Introduction, in: Ashkanasy, N. M. — Wilderom, C. P. M. —
Peterson, M. F. (eds.): Handbook of Organizational Culture
and Climate, SAGE Publications, pp. 1-18.

VEZETESTUDOMANY

22

XXXVIIL Eve. KULONSZAM



Bakacsi, Gy. (1996): Szervezeti magatartds, Aula, Budapest

Bakacsi, Gy. (2006): Kultura és gazda(g)sag — a gazdasdgi fejlédés
és fejlettség és a GLOBE kultira-valtozéinak Osszefiiggései,
Vezetéstudomany, Kiilonszam

Bakacsi, Gy. — Takdcs, S. (1998): Honnan — hovd? A nemzeti és
szervezeti kultira valtozdsai a 90 — es évek kozepének Ma-
gyarorszagan. Vezetéstudomany, 2. sz.

Barley, S. (1983): Semiotics and the study of occupational and or-
ganizational cultures. Administrative Science Quarterly, pp.
24-60.

Barley, S. R. — Meyer, G. W. — Gash, D. C. (1988): Cultures of cul-
ture: academics, practitioners and the pragmatics of normative
control. Administrative Science Quarterly, 32(3), pp. 24-?6.

Bird, B. — Serfdzé M. (2003): Szervezetek és kultira. in Hunyady,
Gy. — Székely, M. (szerk.): Gazdasagpszicholdgia, Osiris, Bu-
dapest, 481-541. o.

Bokor, A. (2000): Szervezeti kultdra és tudasintegracio: a termék-
fejlesztés problémdja. PhD értekezés, Kézirat, Budapesti Koz~
gazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem

Brown, A. (1995): Organisational culture. Pitman Publishing, Lon-
don

Cameron, K. S. — Quinn, R. E. (1999): Diagnosing and changing
organizational culture based on the Competing Values Frame-
work. Addison — Wesley Publishing

Chatman, J. A. — Jehn, K. A. (1994): Assessing the relationship
between industry characteristics and organizational culture:
How different can you be? Academy of Management Journal,
37, pp. 522-553.

Cooke, R. A. — Szumal, J. L. (2000): Using the Organizational Cul-
ture Inventory to understand the operating cultures of organi-
zations. in: Ashkanasy, N. M. — Wilderom, C. P. M. — Peterson,
M. F. (eds.): Handbook of Organizational Culture and Climate,
SAGE Publications, pp. 147-162.

Delobbe, N. — Haccoun, R. R. — Vandenberghe, C. (2005): Measu-
ring core dimensions of organizational culture: a review of re-
search and development of a new instrument. pp. 1-31 http://
www.iag.ucl.ac.be/recherche/Papers/wp53.pdf
Letoltve: 2005.08.28.

Denison, D. R. (1996): What is the difference between organiza-
tional culture and climate? A native’s point of view on a decade
of paradigm wars. Academy of Management Review, 21(3),
pp. 619-654.

Detert, J. R. — Schroeder, R. G. — Mauriel, J. J. (2000): A frame-
work for linking culture and improvement initiatives in organi-
zations, Academy of Management Review, 25(4), pp. 850-863.

Enz, C. A. (1988): The role of value congruity in intraorganiza-
tional power. Administrative Science Quarterly, pp. 287-304.

Fisher, R. — Ferreira, M. C. — Assmar E. M. L. — Redford, P. —
Harb, C. (2004): Organisational behaviour across cultures: the-
oretical and methodologocal issues for developing multi-level
frameworks involvolving culture. Manuscript

Giddens, A. (1995): Szocioldgia. Osiris Kiadé

Gordon, G. G. — DiTomaso, N. (1992): Predicting corporate per-
formance from organizational culture. Journal of Management
Studies, 29(6), pp. 783-798.

Gupta, V. — de Luque, M.S. — House, R. J. (2004): Multisource
construct validity of GLOBE scales, in: House, R. J. — Hanges,
P. J. — Javidan, M. — Dorfman, P.W. — Gupta, V. (eds.): Culture,
Leadership and Organizations. The GLOBE study of 62 soci-
eties, SAGE Publications, pp. 152-164.

Heidrich, B. (2000): Szervezeti kultura és interkulturdlis menedzs-
ment. Bibor Kiadé, Miskolc

Hofstede, G. (2001): Culture’s consequences: comparing values,
behaviors, institutions and organizations across nations. SAGE
Publications

Hofstede, G. — Neuijen, B. — Ohayv, D. D. — Sanders, G. (1990):

Measuring organizational cultures: a qualitative and quantita-

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

tive study across twenty cases. Administrative Science Quar-
terly, 35, pp. 286-316.

House, R. J. — Hanges, P. J. — Javidan, M. — Dorfman, P. W. —
Gupta, V. (eds.) (2004a): Culture, Leadership and Organi-
zations. The GLOBE study of 62 societies. SAGE Publications

House, R. J. — Hanges, P. J. (2004b): Research design, in: House,
R. J. — Hanges, P. J. — Javidan, M. — Dorfman, P. W. — Gupta,
V. (eds.): Culture, Leadership and Organizations. The GLOBE
study of 62 societies, SAGE Publications, pp. 95-101.

Javor, I. — Rozgonyi, T. (2005): Hatalom, konfliktus, kultdra. KJK

Klein, S. (2002): Vezetés — és szervezetpszicholégia. SHL Hungary
Kft., Budapest

Mdrmarosi, A. (2002): Szervezeti kultira tipusok a *90-es évek vé-
gén Magyarorszagon. Vezetéstudomany, 6. 2-16. o.

Martin, J. (2002): Organizational culture: mapping the terrain.
SAGE Publications

Martin, J. — Frost, P. J. — O’Neill, O.A. (2004): Organizational cul-
ture: beyond stuggle for intellectual dominance. Research pa-
per no. 1864, Stanford Graduate School of Business

Martin, J. — Feldman, M. — Hatch, M. — Sitkin, S. (1983): The
uniqueness paradox in organizational stories. Administrative
Science Quarterly, 438-453 o.

Meyerson, D. — Martin, J. (1987): Cultural change: an integration
of three different views. Journal of Management Studies, 24,
pp. 623-647.

McClelland, D. C. (1965): Achievement motivation can be deve-
loped. Harvard Business Review, November-December

McClelland, D. C. — Burnham, D. H. (1976): Power is the great
motivator, Harvard Business Review, pp. 100-110.

O’Reilly, C. A. — Chatman, J. — Caldwell, D. F. (1991): People and
organizational culture: a profile comparison approach to asses-
sing person — organization fit. Academy of Management Jour-
nal, 34(3), pp. 487-516.

Parker, M. (2000): Organizational culture and identity. Sage Pub-
lications, London

Patterson, M. G. — West, M. A. — Shackleton, V. J. — Dawson, J. F. —
Lawthom, R. — Maitlis, S. — Robinson, D. L. — Wallace, A. M.
(2005): Validating the organizational climate measure: links to
managerial practices, productivity and innovation. Journal of
Organizational Behavior, pp. 379-408.

Peters, T. J. — Waterman, R. H. (1982): In search of excellence.
Lessons from America’s best run companies. Harper & Row,
New York, (magyarul Peters, T. J. és Waterman, R. H. (1986):
A siker nyomaban, Kossuth Konyvkiadé — Kozgazdasagi és
Jogi Konyvkiadd, Budapest)

Pettigrew, A. M. (1979): On studying organizational cultures.
Administrative Science Quarterly, 24(4), pp. 570-581.

Quinn, R. E. — Rohrbaugh, J. (1983): A spatial model of effective-
ness criteria: Toward a competing values approach to organi-
zational analysis. Management Science. 29, pp. 363- 377.

Robert, C. — Wasti, S. A. (2002): Organizational individualism and
collectivism:theoretical development and an empirical test of a
measure. Journal of Management, 28(4), pp. 544-566.

Schein E. H. (2004): Organisational Culture and Leadership (3rd
ed.). Jossey-Bass

Schein, E. H. (1999): The corporate culture: survival guide. Jossey-
Bass

Schneider, B. (1987): The people make the place. Personnel
Psychology, 40, pp. 437-453.

Smirchich, L. (1983): Concepts of culture and organizational
analysis. Administrative Science Quarterly, 28, pp. 339-358.

Trice, H. M. — Beyer, J. M. (1993): The cultures of work organiza-
tions. Prentice Hall

Van Muijen, J. J. — Koopman, P. — De Witte, K. — De Cock, G. —
Susanj, Z. — Lemoine, C. — Bourantas, D. — Papalexandris, N. —
Branyiczky, 1. — Spaltro, E. — Jesuino, J. — Gonzalves Das
Neves, J. — Pitariu, H. — Konrad, E. — Peiro, J. — Gonzales-

XXXVIIL Evi. KULONSZAM

23



Roma, V. — Turnipseed, D. (1999): Organizational culture: The
FOCUS questionnaire. European Journal of Work and Orga-
nizational Psychology, 8, pp. 551-568.

Verbeke, W. — Volgering, M. — Hessels, M. (1998): Exploring the
conceptual expansion within the field of organizational beha-
viour: organizational climate and organizational culture.
Journal of Management Studies, 35(3), pp. 303-329.

Weber, Y. (2000): Measuring cultural fit in: Mergers and
Acquisitions. in: Ashkanasy, N. M. — Wilderom, C. P. M. —
Peterson, M. F. (eds.): Handbook of Organizational Culture
and Climate, SAGE Publications, pp. 309-320.

Wilderom, C. P. M. — Glunk, U. — Maslowski R. (2000):
Organizational culture as predictor of organizational perfor-
mance, in: Ashkanasy, N. M. — Wilderom, C. P. M. — Peterson,
M.F. (eds.): Handbook of Organizational Culture and Climate,
SAGE Publications, pp. 193-209.

Xenikou, A. — Furnham, A. (1996): A correlational and factor ana-
Iytic study of four questionnaire measures of organizational
culture. Human Relations, 49(3), pp. 349-371.

Labjegyzetek

" Menedzseri megkozelitésrdl beszéliink, ha a szervezeti kultura
feltarasaban és megértésében a szervezeti teljesitmény novelésé-
nek egyik lehetséges eszkozét latjak a kutatok, menedzseri
érdekeket szolgdlva (Martin, 2002). A kritikai kultdrakutatasok
feltarjak a szervezeti szerepl6k kozotti konfliktusokat, bizonyit-
jak, hogy a szervezeti gyakorlat csak bizonyos szervezeti szerep-
16k érdekeit szolgélja, masokat pedig elhallgattat. Martin (2002)
szlikebb értelmezését adja a kritikai megkozelitésnek, nem tarsit
hozzajuk episztemoldgiai €s mddszertani elvardsokat.

E szamunk szerzéi
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> A vizsgdlt kutatdsok (specialista, integracids, menedzseri és

w

IS

w

kérdbivalapi) a szervezeti kultdra fogalmat a klimaéhoz hason-
16an szervezeti valtozoként értelmezik, melyet deduktiv mddon,
kérdGivek segitségével tarnak fel (Ashkanasy — Wilderom —
Peterson, 2000). Felmeriil a kérdés, hogy a vizsgalt kutatasok
esetében mégis miért szervezeti kultirarél és nem klimardl
beszEliink? A kérdésre a vélaszt a két fogalom kozotti 1ényeges
kiilonbségek jelentik: 1) eltérd tarsadalomtudoméanyokban gyoke-
reznek (Denison, 1996); 2) mas-mds szervezeti jellemzdkre he-
lyezik a hangsulyt (Verbeke — Volpering — Hessels, 1998). A kli-
ma fogalmanak gyokerei a Gestalt pszicholdgiaban taldlhatdak,
Lewin — Lippit — White (1939) haszndlta el8szor, mig a szerve-
zeti kultira fogalmanak gyokerei a szocioldgidban, valamint
kulturalis antropoldgidban fedezhet6ek fel (Denison, 1996).
Verbeke —Volpering — Hessels (1998) a fogalmak kiilonb6z6
meghatdrozdsain végzett tartalomelemzésiik alapjan Aallitjak,
hogy a szervezeti klima kutatdi a szervezeti gyakorlat egyének
altal vald észlelésére, mig a szervezeti kultdra kutatdi a szer-
vezeti normakra, értékekre és hiedelmekre, valamint a kultura
tanulhatdsdgara, kozos (shared) jellegére helyezik a hangsulyt.
Az egyes szervezet és kultura tipusok részletes magyar leirasa
megtaldlhaté a Bakacsi (1996), Heidrich (2000), Klein (2002),
vagy a Hunyadi (2003) konyvek szervezeti kultirara vonatkozd
fejezeteiben.

A tengelyeknek, valamint a kulttra tipusoknak magyar lefrasa
fellelhet6 a Bakacsi (1996), Heidrich (2000) irdsaiban.
Hofstede (2001) eltéré dimenzidkat javasol a nemzeti kulturak,
valamint a szervezeti kultirdk vizsgalatara. A klasszikusnak szé-
mité (hatalmi tavolsdg, bizonytalansdgkeriilés, individualizmus/
kollektivizmus, néies/férfias, hossza/rovid tavi gondolkodds)
dimenzidk haszndlata a nemzetkozi dsszehasonlitd kultira-kuta-
tasokban javasolt.
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KARACSONYI Andrés

SZERVEZETI KULTURA TIPUSOK
A MAGYAR VALLALATOK KOREBEN

A kutatas megkiséreli feltarni, hogy a magyar szervezetek besorolhatok-e olyan kisebb csoportokba, ame-
lyek jol megragadhatd, homogén szervezeti kulturaval rendelkeznek. A kutatas soran a GLOBE (Global
Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) kutatasi modszerére épitve tobbvaltozds statisz-
tikai eljarasok segitségével harom szervezeti kultira Kklasztert (piacorientdltak, kizszolgdlatiak, tradicio-
ndlisak) sikeriilt elhatarolni. A harom klaszter vallalatai szignifikansan kiillonboznek a legtobb szervezeti

kultdra valtozo mentén.

Kutatasomban a GLOBE mddszertanan alapulé ma-
gyar vallalati mintdn bemutatom, hogy elhatarolha-
téak-e olyan csoportok, amelyek jol megragadhato,
homogén szervezeti kultiraval jellemezhetdk. Ezt ko-
vetden azt is megvizsgalom, hogy a klaszterek véllala-
tai kiilonboznek-e a mérésre felhasznalt szervezeti kul-
tura valtozok mentén.

A szervezeti kultira, mint kutatdsi téma a magyar
menedzsmentirodalomban szdmos formdban van je-
len. A legjellemzbb megjelenési mod valamelyik
elterjedt és ismert kultiramodell magyarorszagi alkal-
mazasa, a mérések magyar mintan vald elvégzése (pl.
GLOBE). Az els6 kutatdsok egyike Varga Karoly
(1983, 1986) nevéhez kothetd, aki a Hofstede-féle mo-
dell alapjan vizsgélta a magyar nemzeti kulturat. Tobb
kutatd a vegyes-vallalatok példdjan keresztiil elemzi a
magyar kulturalis sajatossagokat a nemzeti/tarsadalmi
és/vagy a szervezeti kultdra szintjén (Gadl — Kovacs —
Szabd, 2005; Marmarosi, 2001; Primecz, 2001). A
magyar szerz6k masik csoportja a szervezeti kultdra és
valamely masik szervezeti sajatossag vagy tevékeny-
ség kapcsolatat elemzi (Heidrich, 1999a, 1999b;
Bokor, 2000).

A kutatasi modszer

Jelen kutatds a GLOBE modellre és annak mddszer-
tandra épit. A GLOBE (Global Leadership and Orga-
nizational Behavior Effectiveness) projekt 1991-ben
indult, Robert House koncepcidja alapjan (House —
Javidan, 2004).

A GLOBE 62 kultarat vizsgal, harom kutatasi fazis

soran. Az elsd kutatasi fazis célja a kutatds méréesz-
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kozeinek 1étrehozasa: a kultira és a leadership-valto-
z0k (mérési skalak) megalkotasa, tesztelése és vali-
dalasa volt. A masodik fazis soran megtortént az adat-
felvétel: a kutatds a kilenc kultdravaltozd és a kul-
turdlis kontextusba agyazott implicit leadership-elmé-
letek mérésére és a mért eredmények interpretalasara
fokuszalt. A harmadik szakasz fokuszai a vezetSi ma-
gatartasnak a kovetdk attitlidjeire és teljesitményére
gyakorolt hatasa, illetve a kultira kozvetité szerepe a
szervezeti gyakorlat és a szervezeti eredményesség
kapcsolataban voltak.

A kérdGiv a tarsadalmi/nemzeti kultira, a szerve-
zeti kultura és a leadership jellegzetességeit vizsgalja.

A GLOBE az értékek/kultiradimenzidk szintjén
ragadja meg a kultdrat; amelyeket a kérd6iv mind a
szervezeti, mind pedig tarsadalmi/nemzeti kultirara
vonatkoztatja. A kulturak, megnyilvanulasanak két as-
pektusat méri a kérd6iv minden egyes dimenzid eseté-
ben: a kozosségek gyakorlatit (ahogyan a dolgok van-
nak a tarsadalomban/szervezetben), és a kozosségek
elvart értékeit (ahogyan a dolgoknak lenniiik kellene a
tarsadalomban/szervezetben).

A mért kulturadimenziok Hofstede dimenzioi, to-
vébbi forrasok (pl. Kluckhohn — Strodtbeck; Triandis)
és a kérdbiv tesztelése soran jelentkezd tapasztalatok
alapjan jottek 1étre (House — Javidan, 2004).

A kérdGiv osszesen 9 kultiradimenziot/valtozot mér
(House —J avidan, 2004): hatalmi tdvolsdg, bizonyta-
lansdagkeriilés, intézményi kollektivizmus, csoportkol-
lektivizmus, nemi egyenldség, ramendsséglasszertivitds,
teljesitményorientdcio, jovborientdcié, humdnorientd-
cio. A kultiravaltozdk leirasa megtalalhatd ugyanezen
lapszdm mdsik tanulmanyédban (Bakacsi, 2006).
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A fenti dimenzidkat tehat a kérd6iv négy-
fajta el6forduldsukban méri: jellemzd tarsa-
dalmi gyakorlatként, elvart tarsadalmi érték-
ként, jellemz6 szervezeti gyakorlatként és el-
vart szervezeti értékként. A kultira-dimenzio-
kat a kérd6iv hétfokozatu Likert skaldan méri.

Kutatasomban a jellemzd szervezeti gya-
korlatot méré valtozdkat hasznaltam fel a
klaszterek elhatarolasdra. Statisztikai mod-
szerként tobbvaltozds statisztikai eljarasokat
(klaszterelemzés) és paraméteres (ANOVA),
valamint nem-paraméteres (Kruskall-Wallis
préba, Mann-Whitney U teszt, Kolmogorov-
Smirnov prdéba) statisztikai probdkat alkal-
maztam.

CIKKEK, TANULMANYOK

1. tabldzat

A szervezeti kultidra valtozok elvart és leiré értékeinek leird
statisztikai az egyéni adatok szintjén (n - 1076)

Az elemzéshez felhasznalt adatok az 1995
és 2005 kozotti idészakbdl szarmaznak. Az

adatgyjtés viszonylag széles idéintervalluma
nem befolydsolja az adatelemzés végeredmé-

nyét'.
Az elemzéshez tervezett adatbazis nem

tekinthetd reprezentativ magyar mintdnak,
mert nem teljesiilnek az ilyen jellegli minta-

Elvart (szervezeti | Leiro (szervezeti
érték, should be) | gyakorlat, as it is)
Szervezeti kultdra valtozdk Atlag | Szoras | Atlag | Szérds
Rémendsség/asszertivitas
1: férfias  7: nbies 4,63 1,03 3,96 1,05
Bizonytalansagkertilés
1: alacsony  7: magas 4,92 1,00 4,02 1,31
Hatalmi tavolsag
1: alacsony 7: magas 3,63 ,78 4,11 1,43
Humanorientacio
1: magas 7: alacsony 4,78 J72 4,26 1,11
Intézményi kollektivizmus
1: individualizmus 7: kollektivizmus | 5,01 ,67 4,08 1,09
Jov6orientacio
1: alacsony 7: magas 5,64 ,80 4,46 1,35
Csoportkollektivizmus
1: alacsony  7: magas 5,40 76 4,42 1,02
Nemi egyenlGség
1: csekély  7: jelentls 4,72 ,86 3,41 1,22
Teljesitményorientacio
1: alacsony 7: magas 5,98 ,83 4,18 1,26

vétel feltételei. Az adatbazis 39 szervezet 1076 valasz-
addjanak adatait tartalmazza.
Ennek az adatbazisnak két valtozatat hasznalom fel
az elemzésben:
e az egyéni adatokat tartalmazd, eddig leirt adat-
bazist, és
e az adatokat vallalati atlag szinten Osszegz6 adat-
bazist.

A szervezeti kultura klaszterek kapcsan érdemes
mind az egyéni, mind pedig az aggregalt véllalati ada-
tok (atlagok) szintjén feltarni a klaszterek kozotti kii-
lonbségeket, annak ellenére, hogy a véllalati szintd
adatok az egyéni adatok Osszegzésével jottek 1étre. A
két adatbdzis eredményeinek Osszevetésével elkeriil-
hetd, hogy téves kovetkeztetéseket vonjunk le az adat-
stirités miatti esetleges informacidveszteség miatt.

A két adatbazist ugy kapcsoltam 0ssze, hogy a val-
lalati atlagok alapjan elkiilonitett klaszterekbe valo tarto-
zas informécidit rogzitem az egyéni adatok szintjén is’.

Eredmények

Az adatbazis dltaldnos jellemzése

A klaszterelemzés eredményei elStt érdemes az
adatbazist roviden leird statisztikdk segitségével jelle-
mezni. Az altalanos statisztikdk — lehetdvé téve az
alapvet$ Osszevetést — kivételesen a szervezeti kultu-
rara vonatkozd elvart értékeket is tartalmazzak.

Az eredményeket az 1. tdbldzat tartalmazza.

Az egyes szervezeti kultira valtozokrdl a kovetke-
zoOket allapithatjuk meg:

e Ramendsség/asszertivitas: A jelenlegi helyzetre
vonatkozd valtozo érték kozel van az elméleti ko-
zEépértékhez, a vagyott allapot egy femininebb kul-
tarat mutat. A szoras mind a leird, mind a normativ
érték esetében relative magas, ami a vélemények
megosztottsagara utal.

e Bizonytalansdgkeriilés: a kivanatos allapotot mér6
valtozo érték magasabb a jelenlegi allapotot leird-
ndl. Ez arra utalhat, hogy a minta tagjai nagyobb
kiszamithatésagra vagynak.

e A hatalmi tavolsdg esetében egyenlébb hatalom-
eloszlasra vagynak a minta tagjai, mint ami jelenleg
megvalosul.

e A humanorientacié esetében a vagyott kultira ér-
tékei kissé magasabbak.

e A valaszoldk kollektivisztikusabb kultirara vagy-
nak, mint a jelenlegi.

e A jovGorientacio esetében a harmadik legmagasabb
kiilonbséget a jelenlegi €s a kivanatos allapot k6zott
jelenti, mégpedig tgy, hogy a vagyott értékek szint-
jén egyértelmlien magasabb a jovGorientacid értéke.

e A csoportkollektivizmus véltozd is magasabb va-
gyott értéket (kollektivisztikusabb kultdra) mutat,
mint ami a jelenlegi helyzetet jellemzi.

e A nemi szerepek egyenlésége kapcsan megalla-
pithaté, hogy a jelen édllapotot jellemzd valtozd érték
szerint er@sen differencialunk a férfi és a néi szere-
pek kozott (egyenlStlennek érzékeljiik ezeket), mig
a vagyott értékek szintjén ez a differencialds csok-
ken. Itt taldlhatjuk a masodik legnagyobb kiilonb-
séget a vagyott és a jelenlegi allapot kozott.
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o A teljesitményorientacid esetében a legmagasabb a
kiilonbség a jelenlegi és a kivanatos allapot kdzott.

A fenti jellegzetességek Osszhangban vannak a ko-
rabbi GLOBE eredményekkel és mas mddszertani ala-
pon elvégzett szervezeti kultdra kutatasok legnagyobb
részével (Bakacsi — Takacs, 1997a, 1997b, 1998; Jar-
jabka, 2003). Az adatok szerkezete megerdsiteni lat-
szik a Bakacsi Gyula éltal korabban, a tarsadalmi kul-
tura szintjén leirt inga hatast (Bakacsi, 1998) is.

A magyar vallalatok sokasagabol képezett
szervezeti kultira klaszterek

A klaszteranalizis kiindulépontja az egyes szerve-
zetekhez tartoz6 egyéni adatokbdl képezett szervezeti
atlagokat tartalmazé adatbazis. A szervezeti kultira
klasztereket a jelenlegi helyzetet leiré szervezeti kul-
tura valtozok felhasznalasaval képezem.

Mivel nem rendelkeztem el&zetes feltételezéssel a
magyar vallalatok mintajara jellemzd szervezeti kultu-
ra tipusokrdl, tobbféle klaszterezési eljarast is elvégez-
tem, annak érdekében, hogy érvényes klasztereket ha-
tarolhassak el. A vallalati szint atlagokbdl hierarchi-
kus klaszterezési eljarassal és K-kozéppontu klaszte-
rezéssel probalok meg kisebb sokasagokat elhatarolni.

A két klaszterezési (hierarchikus klaszterezés Ward
modszer és K-kozéppontu klaszterezés) eljaras megle-
hetGsen hasonld klasztereket eredményezett’: a megfe-
lel6 klaszterek egyértelmiien (87%-ban) megfeleltet-
hetdek egymasnak. A klaszterezések végén rogzitet-
tem, hogy az egyes vallalatok mely klaszterbe tartoz-
nak. Ennek alapjan konnyedén eléallithatot azok a ke-
reszttabldk, amelyek megmutatjak az egybeeséseket a
két eljarassal képezett klaszterek kozott (2. tabldzat).

CIKKEK, TANULMANYOK

igy képezett csoportok jobbak, ezen modszer segitsé-
gével egy majdnem homogén kozszolgélati klaszter jon
1étre (az 17 vallalat koziil 12 k6zszolgalati szervezet). A
hierarchikus klaszterezés esetében nem jelennek meg
ezek a szervezetek ennyire ,,vegytisztin” (5 szervezet
mashova keriil). Az egyes klaszterekbe tartozod szerve-
zetek iparagi eloszlasat a 3. tabldzat tartalmazza.

3. tablazat

Az egyes klaszterekbe tartozo szervezetek
iparag szerinti eloszlasa

Iparag K-kézéppontu klaszterek | Osszesen
1 2 3
Pénziigyi szolgaltato 2 1 3
E]elmiszeripar 2 2 4
Nehézipar 3 3 6
Gyobgyszeripar 1 1 2
Kozszolgalati szektor 12 2 14
Informacids hardver 2 2
Egyéb szolgaltatas 3 2 1 6
Informacidszolgaltatd 1 1
Telekommunikacid 1 1
Osszesen 12 17 10 39

2. tdbldzat
A kétféle klaszterezés eredményeinek osszevetése
K-kozépponti klaszterek | Osszesen
(3 klaszteres megoldas)
1 2 3
Ward-féle
hierarchikus
klaszterek 1 0 0 10 10
2 12 5 0 17
3 0 12 0 12
Osszesen 12 17 10 39

A K-kozépponti harom klaszteres megoldds esetén
az egyes klaszterekbe 10, 17, illetve 12 vallalat kertil.
Az egyes klaszterek jellemzdbit a késGbbiekben ismer-
tetem.

A két klaszterezési eljaras koziil a tovabbiakban a
K-kozéppontad klaszterezés eredményeit fogom fel-

haszndlni. Azért valasztom ezt a csoportositast, mert az
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A jelenlegi mintan a kettd és a négy klaszteres meg-
oldds nem eredményezett relevans kiilonbségeket az
egyes klaszterek kozott. A harom klaszter valasztasat ta-
masztjak ald a hierarchikus klaszterezés statisztikai is.

A szervezeti kultira klaszterek jellemzdi

A szervezeti kulttra klaszterek jellemzdit tobb szin-
ten is megragadom és hasonldsdgait attekintem mind-
két adatbazis szintjén. Elemzem a vallalati adatbazis-
bdl képezett klaszter-kozéppontok® jellemzdit, az
egyéni adatokat tartalmazd adatbdzis szintjén pedig
Osszesitem az egyes klaszterekbe tartozd vallalatok
szervezeti kultdra valtozdit’. A kétféle adatbazis hasz-
nalata azért indokolt, mert igy olyan finomabb kiilonb-
ségek is megragadhatdk, amelyek esetleg elmosddnak,
ha az adatokat csupan a vallalati atlagok szintjén érté-
kelem. A vallalati atlagok esetében az egyes klaszterek
kozotti kiilonbségeket a 39 vallalat mintdjan tudom
tesztelni, mig az egyéni adatbazis szintjén 39 vallalat
1076 egyéni valaszoldjanak adatait tudom elemezni.

A harom klaszter kozéppontjait — tulajdonképpen
az egyes klaszterekbe es6 szervezetekre jellemz6 val-
toz6 értékek atlagait — a 4. tabldzat tartalmazza.

A tablazat alapjan éttekinthetGek az egyes klaszte-
rekbe tartozd vallalatok szervezeti kultara értékei, és
elnevezhetdk az egyes klaszterek. Mivel a szervezeti
kultdra valtozok értékei sok esetben az elméleti ko-
zépérték koriil szorddnak, az attekintés soran érdemes
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4. tabldzat

A szervezeti kultura klaszterek kozéppontjai
(0sszesitett vallalati adatok)

Szervezeti kultira valtozok Klaszter Teljes Teljes
vallalati minta vallalati minta
Piacorientdltak | Kozszolgdlatiak | Tradiciondlisok atlaga szérasa
Rémendsség/asszertivitas 3,73 4,27 3,82 3,99 0,44
Bizonytalansagkeriilés 3,96 3,92 3,60 3,85 0,62
Hatalmi tdvolsag 3,39 3,96 4,56 3,94 0,62
Humaénorienticio 4,60 4,40 3,80 4,31 0,49
Intézményi kollektivizmus 4,56 4,11 3,75 4,16 0,43
Jovborientacid 4,95 4,32 4,01 4,43 0,63
Csoportkollektivizmus 4,89 4,52 3,85 4,46 0,52
Nemi egyenléség 3,32 4,20 2,82 3,58 0,78
Teljesitményorientdcio 4,95 4,13 3,70 4,27 0,64

néhany viszonyitasi pontot kijelolni, amely segithet a
klaszterek jellemzGinek értelmezésében. Az attekintés-
nél két szempontot alkalmazok:

1) attekintem az egyes szervezeti kultira véltozok
adott klasztereken beliili abszolut értékeit (legma-
gasabb és legalacsonyabb értékek a klaszteren be-
liil), és

2) a szervezeti kultdra valtozok mentén 6sszehasonli-
tom (egymashoz viszonyitom) a klasztereket.

Az 1-es klaszter vallalatai esetében a teljesitmény-
orientdcié a legmagasabb mind a klaszteren beliil,
mind a tobbi klaszterhez viszonyitva, és a jovGorienta-
cié, a csoportkollektivizmus és a humanorientacid
értéke is ebben klaszterben a legmagasabb. E klaszter
vallalatai képviselik a legkollektivisztikusabb szerve-
zeti kultarat. A hatalmi tavolsag ebben a kultdraban a
legkisebb. A kultdra tagjai differencidlnak a nemi sze-
repek kozott, a nemi szerepek differencidltsaga
ugyanakkor kozepesnek tekinthetd a masik két klasz-
ter értékeihez viszonyitva. A bizonytalansagkeriilés
esetében nem talalunk kiilonbségeket a madsik két
klaszterhez képest, mig az asszertivitidsban az 1-es
klaszter véllalatai jelenitik meg a legramendsebb kul-
turat. A szervezeti kultira valtozok értékei és mintdza-
ta, valamint a klaszterbe tartozd szervezetek iparagi
besoroldsa alapjan a klasztert leginkabb a piacorien-
tdltak csoportjanak nevezhetjiik. A klaszterbe hazai és
nemzetkozi tulajdonu, a versenyszféraban tevékeny-
ked6 vallalatok tartoznak. E klaszter véllalatainak
szervezeti kultiraja hasonlit leginkabb a vagyott szer-
vezeti kultirahoz, azaz az egyes klaszterbe tartozo val-
lalatok szervezeti kultdra véltozdinak értéke van a leg-
kozelebb a kivanatos szervezeti kulturat leir6 valtozdk
értékeihez.

A 2-es klaszter szervezetei esetében megfigyelhet-
jik, hogy a szervezeti kultira valtozok értékei a leg-
gyakrabban a masik két klaszter vallalatai altal felvett
értékek kozott helyezkednek el. A klaszter vallalatainal

a lojalitas-biiszkeség a legmagasabb valtozéérték, ezt
koveti a humanorientécio és a jovéorientacio. Ez a kul-
tura differencidl a legkevésbé a nemi szerepek kozott:
a klaszter vallalatainak kultirdja a legfemininebb, és
ennél a kultirandl a legmagasabb a ramendGsség/asz-
szertivitas értéke is. Az intézményi kollektivizmus te-
kintetében a kultira kollektivisztikusnak bizonyult. A
bizonytalansagkeriilésnél a kultira nem mutat jelentds
kiilonbséget a tobbi kultirahoz képest. A 2-es klaszter-
ben féleg kozszolgalati, nem profitorientalt szerveze-
teket talalunk (12 szervezet a 17-b6l). A klaszterbe ke-
riilt szervezetek zomének iparagi besoroldsa alapjan a
klaszter kozszolgdlatinak nevezheté el.

A 3-as klaszterbe tartozd véllalatok szervezeti kul-
tura értékei koziil a hatalmi tavolsag értéke emelkedik
ki, amely a legmagasabb a tobbi értékhez, és a tobbi
klaszter hatalmi tavolsdg valtozdjahoz viszonyitva. A
klaszteren beliil a jovGorientacié a masodik legmaga-
sabb érték, ezt koveti a csoportkollektivizmus €s a hu-
manorientacid. A teljesitményorientacié a masodik
legalacsonyabb érték a klaszteren beliil a bizonytalan-
sagkeriilés utan. A harmadik klaszterbe tartozé vallala-
tok képviselik a legindividualistabb kultarat, ezeknél a
véllalatoknal differencidlnak leginkabb a nemi szere-
pek kozott, és a ramendsség/asszertivitas alapjan is a
kultura férfias értékeket képvisel. A 3-as klaszterbe f6-
leg egykori szocialista nagyvallalatok tartoznak, ame-
lyek nagy része magyar magantulajdonban van (de van
kozottiik nemzetkozi tulajdonu is). A klaszter tradicio-
ndlisnak nevezhetd el.

A szervezeti kultira klaszterek kiillonbségei

A klaszterek jellemzGinek éttekintése utan meg-
vizsgéltam, hogy az egyes klaszterek vallalataira jel-
lemz§ szervezeti kultura valtozok értékei szignifikan-
san kiilonboznek-e egymastdl, azaz valdéban kiilonbo-
z6 kultarajuak-e az egyes klaszterekbe kertilt vallala-
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A szervezeti kultira valtozok atlagai és szorasai

a klaszterek szerinti bontasban az egyéni adatok esetében

CIKKEK, TANULMANYOK

5. tdbldzatr egyiitt jar adatvesztést, illetve a vallalaton
beliili egységesebb kultiraészlelést sorol-
hatjuk fel.

Szervezeti kultira valtozok Klaszter szdma A tqvébbiakban ellen6rzom, thY_ a
Piacorientdltak | Kozszolgdlatiak | Tradiciondlisok szervezeti kultura klaszterek kozott SZlgmﬁ_

; — —1— —— kans kiilonbségeket taldlunk-e. Az elemzés

Atlag | Szords | Atlag | Sz6rds | Atlag | S26rds | opnate mindkét adatbdzis esetében ugyanaz

Ramendsség/asszertivitds 3,68 102 | 422 | 1,06 | 389 | 096 | lesz: elészor elemzem, hogy a szervezeti kul-
Bizonytalansagkeriilés 403 | 1,31 | 415 | 1,32 | 3,82 | 1,29 | tira valtozdk normalis eloszlastak-e. Ameny-
Hatalmi tdvolsdg 3,57 | 1,30 | 4,08 | 141 | 468 | 1,37 | nyiben a valtozok a normalitds kritériumanak
Humadnorientici6 448 | 1,09 | 439 | 1,13 | 388 | 1,00 | megfelelnek, varianciaanalizis és paros, fiig-
Intézményi kollektivizmus | 4,37 | 1,04 | 4,13 | 1,06 | 3,74 | 1,10 | getlen mintds t-probak segitségével ellendr-
Jovéorientacié 499 | 137 | 438 | 129 | 4,05 | 1,27 | zom a kiilonbségek szignifikanciaszintjeit.
Csoportkollektivizmus 488 | 0,86 | 446 | 099 | 395 | 098 | Amennyiben a normalitas kritériuma nem ér-
Nemi egyenldség 333 | 1,06 | 408 | 1,09 | 261 | 1,01 | vényes, nem-paraméteres probdkat hasznalok.
Teljesitményorient4cié 503 | 107 | 408 | 1.14 | 352 | 1,12 | A vallalati adatbazis szervezeti kultira val-

tok. Kiindulépontként két adatbazis is kinalkozik.
ElsGdleges €s természetes a vallalati atlagokat tartal-
maz0 adatbazis hasznalata. Mivel azonban az egyéni
adatok szintjén is rogzitem és felhasznalom a klaszter-
ba tartozast, érdemes az egyéni adatok szintjén is meg-
vizsgdlni a klaszterek kiilonb6zdségének szignifikan-
ciajat. Az egyéni adatok szintjén vald vizsgalatot az is
indokolja, hogy a vallalati atlagok képzésével (adatsii-
rités) adatveszteség is bekovetkezik.

El6szor Osszevetettem az egyéni adatokbdl képe-
zett klaszteratlagokat a véllalati adatok alapjan kisza-
molt klaszteratlagokkal. A 4. és az 5. tabldazat adataibol
jol latszik, hogy a két adatbazisbdl értékeiben és min-
tazataiban nagyon hasonlé eredményeket kapunk.

6. tdbldzat

A szervezeti kultara valtozok normalitas
vizsgalata a vallalati adatok szintjén (n = 39)

Szervezeti kultura valtozok Kolmogorov- | Szignifikancia
Smirnov Z
Ramendsség/asszertivitas 0,63 0,82
Bizonytalansagkertilés 0,94 0,34
Hatalmi tavolsag 0,42 1,00
Humaénorientacid 0,44 0,99
Intézményi kollektivizmus 0,52 0,95
Jovborientacid 0,64 0,81
Csoportkollektivizmus 0,47 0,98
Nemi egyenl8ség 0,55 0,92
Teljesitményorientacid 0,60 0,86

Az egyéni adatok alapjan kiszamolt szervezeti kul-
tura 4atlagokra szinte ugyanaz a mintdzat jellemzd,
mint a klaszter-kozéppontokra, csupan kisebb kiilonb-
ségeket taldlhatunk. Az egyéni adatok alapjan j6 latha-
téak a klasztereken beliili relative magas szoérasérté-
kek, ami a klasztereken beliili kiilonbségekre utal. A
vallalati atlagok szintjén a szérasok alacsonyabb érté-

toz6i normalitasvizsgalatanak eredményeit a
6. tabldzat tartalmazza.

Az utolso oszlop adataibdl latszik, hogy a vallalati
atlagok szintjén mért 6sszes szervezeti kultdra valtozd
normalis eloszlasa’.

A tovabbiakban egyszempontu varianciaanalizissel
megvizsgalom, hogy taldlok-e szignifikdns’kiilonbsé-
get barmely két klaszter kozott. A varianciaanalizis
eredményeit a 7. tabldzat tartalmazza.

7. tablazat
A szervezeti kultara Kklaszterek
varianciaanalizise az osszesitett
vallalati adatok szintjén

Szervezeti kultira valtozok F Szignifikancia
Ramendsség/asszertivitds 8,94 0,00%:*
Bizonytalansagkertilés 1,10 0,35
Hatalmi tavolsag 18,80 0,00%*
Humadnorienticid 12,58 0,00%*
Intézményi kollektivizmus 19,49 0,00%*
JovGorientacid 9,50 0,00%%*
Csoportkollektivizmus 25,04 0,00%*
Nemi egyenlGség 22,86 0,00%*
Teljesitményorientdcid 24,95 0,00%*

¥ p<0,05 **p<0,01

A 7. tabldzat utolsé oszlopa alapjan megallapithato,
hogy a bizonytalansagkeriilés kivételével az Gsszes szer-
vezeti kultdra valtozo esetében legalabb egy klaszter kii-
lonbozik a masik ketttdl. A tovabbiakban a klaszterek
péros osszehasonlitasaval feltairom a kozottiik levd szig-
nifikans kiilonbségeket. A kiilonbségek szignifikanciaja-
nak tesztelésére paros, fiiggetlen mintas t-probakat hasz-
nalok (8. tabldzat).

A 8. tabldzat utolsé oszlopa alapjan megallapithatd,
hogy a bizonytalansagkeriilés és a humanorientacio ki-
vételével az Gsszes tobbi szervezeti kultira valtozo ér-
téke kiilonbozik az 1-es és a 2-es klaszter esetében (9.

ket mutatnak, aminek okai kozott az adatsiritéssel
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8. tablazat

Az 1-es és a 2-es szervezeti kultira klaszterek kiillonbségeinek tesztelése
az osszesitett vallalati adatok szintjén

Szervezeti kultura valtozok F t df Atlago!( Szignifikancia
kiilonbsége
Rémendsség/asszertivitas 1,59 | -3,63 27 -0,54 0,00%*
Bizonytalansagkertilés 0,21 0,16 27 0,04 0,87
Hatalmi tavolsag 3,87 | -3,54 27 -0,57 0,00%*
Humanorientacio 0,16 1,33 27 0,20 0,19
Intézményi kollektivizmus 4,32 3,82 27 0,45 0,00%*
JovBorientacio 0,19 | 3,43 27 0,63 0,00%%*
Csoportkollektivizmus 0,02 2,94 27 0,36 0,01*
Nemi egyenléség 0,12 | -4,08 27 -0,87 0,00%*
Teljesitményorientacid 0,10 5,02 27 0,82 0,00%*

¥ p<0,05 **p<0,01

9. tabldazat

Az 1-es és a 3-as szervezeti kultura klaszterek kiilonbségeinek
tesztelése az osszesitett vallalati adatok szintjén

Szervezeti kultura valtozok F t df Atlago!( Szignifikancia
kiilonbsége
Réamendsség/asszertivitas 1,64 | -0,55 20 -0,10 0,59
Bizonytalansagkertilés 0,32 1,45 20 0,35 0,16
Hatalmi tavolsag 0,18 | -5,29 20 -1,17 0,00%*
Humanorientacio 0,22 4,46 20 0,80 0,00%*
Intézményi kollektivizmus 1,35 5,31 20 0,81 0,00%*
JovBorientacio 0,96 | 4,11 20 0,94 0,00%%*
Csoportkollektivizmus 0,49 6,63 20 1,04 0,00%*
Nemi egyenléség 1,32 2,25 20 0,50 0,04%*
Teljesitményorientacid 0,00 7,26 20 1,25 0,00%*

* p<0,05 **p<0,01

10. tablazat

A 2-es és a 3-as szervezeti kultura klaszterek kiilonbségeinek
vizsgalata az osszesitett vallalati adatok szintjén

Szervezeti kultura valtozok F t df Atlago!( Szignifikancia
kiilonbsége
Réamendsség/asszertivitas 0,15 3,80 25 0,44 0,00%:*
Bizonytalansagkertilés 0,00 1,25 25 0,32 0,22
Hatalmi tdvolsdg 1,67 | -3,74 25 -0,60 0,00%*
Humanorientacio 0,08 | 426 25 0,61 0,00%*
Intézményi kollektivizmus 0,46 | 3,62 25 0,36 0,00%*
JovGorientacid 0,41 1,40 25 0,31 0,17
Csoportkollektivizmus 0,88 4,87 25 0,67 0,00%*
Nemi egyenl6ség 0,70 6,84 25 1,37 0,00%*
Teljesitményorientacid 0,12 2,45 25 0,43 0,02*

¥ p<0,05 **p<0,01

Az 1-es és a 3-as klaszter vallalatainak szervezeti kul-
tirdja a rdmendsség/asszertivitds és a bizonytalansigke- |
riilés kivételével szignifikansan kiilonbozik (10. tabld-

zat).

A 2-es és a 3-as klaszterek véllala-
tainak szervezeti kulturaja szignifikan-
san kiilonbozik, a bizonytalansidgke-
riilés és a jovoorientacio kivételével.

Bér talalhatunk néhany olyan szer-
vezeti kultdra valtozot, amelynek érté-
kei nem kiilonboznek szignifikansan
az egyes klaszterek esetében, a szerve-
zeti kultura valtozok tobbségét figye-
lembe véve az egyes klaszterek szerve-
zeti kultdraja kiilonbozik egymastol.
Ezen megallapitas a vallalati atlagok
szintjén igaz. A tovabbiakban meg-
vizsgalom, hogy az egyéni adatok
szintjén® is szignifikansak-e a kiilonb-
ségek. Az elemzés menete megegye-
zik az el6z§ folyamattal, azzal a kii-
lonbséggel, hogy amennyiben a valto-
zOk nem normalis eloszlasuak, nem-
paraméteres probakat fogok hasznalni.
Az egyes klaszterek kozotti szig-
nifikans kiilonbségek igazolasahoz
el6szor megvizsgaltam, hogy a szerve-
zeti kultdra véltozok értékei normalis
eloszlasuak-e. Az elemzéshez ebben az
esetben is a khi-négyzet alapti Kolmo-
gorov-Smirnov probat hasznalom (/1.
tabldzat).

Az elvégzett proba alapjan egyértel-
miien eldonthetjiikk, hogy egyetlen
szervezeti kultira valtozé sem norma-
lis eloszlasi’. Ennek alapjan szintén
khi-négyzet alapt prébakat fogok hasz-
nalni az egyes klasztereken beliili
szervezeti kultura valtozok kiilonbsé-
geinek vizsgdlatara. A tovabbiakban a
Kruskal-Wallis-féle tobbmintas proba-
kat hasznalom a klaszterek kozotti kii-
16nbségek szignifikancidjanak teszte-
1ésére. Az elemzés elején megvizsga-
lom, hogy a harom klaszter koziil bar-
melyik kett6 kiilonbozik-e a harmadik-
tol a szervezeti kultira valtozok tekin-
tetében. Ha a kiilonbozdség szignifi-
kancidja igazolddik, akkor Mann-Whit-
ney-féle U-probaval parosaval hason-
litom Ossze az egyes klasztereket (/2.
tabldzat).

A szignifikaciaértékek alapjan egy-
értelmd, hogy a klaszterek kozott az

i egyéni adatok szintjén is szignifikdns kiilonbséget ta-
lalunk, ha szervezeti kultira valtozdk alapjan hasonlit-
i juk Ossze Gket, azaz az egyes klaszterekbe tartozé vél-

i lalatok szervezeti kultirdja a GLOBE véltozéi mentén
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11. tabldazat

A szervezeti kultira valtozok eloszlasanak vizsgalata

az egyéni adatok szintjén

Szervezeti kultira valtozok N | Atlag |Széras| Kolmogorov- | Szignifi-

Smirnov Z kancia
Rémendsség/asszertivitas 1076 | 3,96 | 1,05 1,95 0,00%*
Bizonytalansagkertilés 1076 | 4,02 | 1,31 2,50 0,00%*
Hatalmi tavolsag 1076 | 4,11 | 143 2,16 0,00%:*
Humaédnorientacié 1076 | 4,26 | 1,11 1,88 0,00%*
Intézményi kollektivizmus 1076 | 4,08 | 1,09 2,60 0,00%*
JovBorientacid 1076 | 446 | 1,35 2,57 0,00%*
Csoportkollektivizmus 1076 | 4,42 | 1,02 2,23 0,00%*
Nemi egyenléség 1076 | 3,41 | 1,22 2,26 0,00%*
Teljesitményorientacid 1076 | 4,18 | 1,26 2,22 0,00%:*

* p<0,05 **p<0,01

A Kklaszterek kiilonbségeinek vizsgalat

12. tablazat

a Kruskal-Wallis probaval az egyéni adatok szintjén

Szervezeti kultura valtozok Khi-négyzet df | Szignifikancia
Ramendsség/asszertivitds 50,71 2 0,00%*
Bizonytalansagkertilés 13,31 2 0,00%*
Hatalmi tavolsag 96,37 2 0,00%*
Huma4dnorienticid 59,44 2 0,00%:*
Intézményi kollektivizmus 49,15 2 0,00%*
JovBorientacio 78,65 2 0,00%*
Csoportkollektivizmus 129,06 2 0,00%**
Nemi egyenlSség 275,94 2 0,00%*
Teljesitményorienticid 229,17 2 0,00%*

* p<0,05 **p<0,01

A Kklaszterek kozotti killonbségek vizsgalata

13. tabldzat

a Mann-Whitney-féle U-probaval: 1-es és 2-es klaszterek

osszehasonlitasa az egyéni adatok szintjén

Szervezeti kultira valtozok 1-es és 2-es klaszter osszehasonlitasa
Mann- Wilcoxon Z Szignifikancia
Whitney U w

Réamendsség/asszertivitas 45903 91656 -6,77 0,00%:*
Bizonytalansagkertilés 61510 107263 -1,22 0,223
Hatalmi tavolsag 50618 96371 -5,09 0,00%*
Humanorientacio 61443 154108 -1,24 0,215
Intézményi kollektivizmus 56321 148986 -3,07 0,00%*
JovBorientacid 47202 139867 -6,31 0,00%%*
Csoportkollektivizmus 48670 141335 -5,78 0,00%*
Nemi egyenlGség 40590 86343 -8,67 0,00%%*
Teljesitményorientacid 35412 128077 -10,50 0,00%%*

* p<0,05 **p<0,01

Az egyes klaszterek kozotti szigni-
fikans kiilonbségek megragadasara a
Mann-Whitney-féle U-probat hasznd-
lom, amely szintén khi-négyzet alap,
a valtozék normalitdsara nem érzé-
keny eljaras (13. tablazat).

A 13. tablazat szignifikanciaértékei
alapjan megallapithatjuk, hogy az 1-es
és a 2-es klaszter vallalatainak szerve-
zeti kultiraja a bizonytalansagkeriilés
és humanorienticié dimenzidinak ki-
vételével kiilonbozik egymastol.

Ez az eredmény teljes mértékben
megegyezik a vallalati atlagokkal el-
végzett elemzés eredményével (14. tdb-
ldzat).

A 14. tdbldzat utols6 oszlopanak
adatai alapjan megallapithatjuk, hogy
a két klaszter vallalatainak szervezeti
kultiraja szignifikansan kiilonbozik
egymastol. A szigorubb szignifikancia-
szint (0,01) esetében a két klaszterbe
tartozo vallalatok szervezeti kultiraja
nem Kkiilonbozik a bizonytalansdgke-
riilés és az asszertivitas/ramendsség di-
menzidiban.

Az eredmény némileg eltér a valla-
lati atlagok elemzésének eredményé-
t6l. Az egyéni adatok esetében a szi-
gortibb szignifikanciaszinten érzékel-
het6k hasonldsdgok. A nem szignifi-
kansan kiilonboz6 szervezeti kultira
valtozok koziil kozos a bizonytalan-
sagkeriilés, mig a humanorientacié a
vallalati atlagok, a ramendsség/asszer-
tivitas pedig az egyéni atlagok eseté-
ben nem tér el klaszterenként (15. tab-
ldzat).

A 15. tabldzat adatai alapjan megal-
lapithatjuk, hogy a 2-es és a 3-as klasz-
ter vallalatainak szervezeti kultirdja
szignifikdnsan kiilonbozik egymastol
minden GLOBE viltozdban.

Az eredmény ebben az esetben is kis-
mértékben eltér a véllalati atlagok
szintjén elvégzett elemz¢s eredményé-
t6l. Az egyéni atlagok szintjén a 2-es
és a 3-as klaszter minden szervezeti-
kultira-valtozd esetében szignifikan-
san kiilonbozik, mig a vallalati atlagok
szintjén nem talalunk kiilonbségeket a

szignifikdnsan kiilonbozik egymastdl. Az egyéni ada- ; bizonytalansigkeriilés és a jov@orienticié esetében
tok szintjén a bizonytalansdgkeriilés értékei is kiilon- | 59%-os, a teljesitményorientdcié esetében pedig 1%-os

boznek az egyes klaszterek esetében.
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14. tabldzat

A Kklaszterek kozotti killonbségek vizsgalata
a Mann-Whitney-féle U-probaval: 1-es és 3-as klaszterek
osszehasonlitasa az egyéni adatok szintjén

Szervezeti kultira valtozok 1-es és 3-as klaszter osszehasonlitasa
Mann- Wilcoxon Z Szignifikancia
Whitney U w

Réamendsség/asszertivitds 43383 89136 -2,52 0,01*
Bizonytalansdgkeriilés 44384 97359 -2,08 0,03*
Hatalmi tavolsdg 27302 73055 -9,63 0,00%*
Humanorientacid 33154 86129 -7,04 0,00%*
Intézményi kollektivizmus 33722 86697 -6,80 0,00%*
JovBorientacio 29736 82711 -8,55 0,00%*
Csoportkollektivizmus 23543 76518 -11,28 0,00%*
Nemi egyenlGség 30093 83068 -8,41 0,00%*
Teljesitményorienticid 16607 69582 -14,35 0,00%%*

* p<0,05 **p<0,01

15. tablazat

A Kklaszterek kozotti killonbségek vizsgalata
a Mann-Whitney-féle U-probaval: 2-es és 3-as klaszterek
osszehasonlitasa az egyéni adatok szintjén

Szervezeti kultira valtozok 2-es és 3-as klaszter osszehasonlitasa
Mann- Wilcoxon Z Szignifikancia
Whitney U W

Ramendsség/asszertivitas 56217 109192 -4,62 0,00%:*
Bizonytalansagkeriilés 58957 111932 -3,69 0,00%*
Hatalmi tavolsag 52923 145588 -5,73 0,00%*
Humanorientacio 51029 104004 -6,37 0,00%*
Intézményi kollektivizmus 56260 109235 -4,61 0,00%*
JovBorientacid 60189 113164 -3,27 0,00%*
Csoportkollektivizmus 50535 103510 -6,53 0,00%%*
Nemi egyenl8ség 22555 75530 -15,99 0,00%*
Teljesitményorienticid 50320 103295 -6,61 0,00%%*

* p<0,05 **p<0,01

Amellett, hogy az elemzés szigni-
fikans kiilonbségeket mutatott ki, ér-
demes kivdlasztanunk azokat a szer-
vezeti kultura valtozdkat, amelyek vi-
szonylag egyértelmien elhataroljak a
klasztereket. A klaszterekre jellemzo
atlagok vizsgalata kapcsan érzékel-
hetd, hogy a teljesitményorientaltsdg,
a hatalmi tdvolsag és a nemi egyen-
16ség mentén ragadhatok meg a leg-
nagyobb kiilonbségek az egyes klasz-
terek kozott. Ezen kiilonbségek alap-
jan szerkesztettem két abrat, amelyek
bemutatjdk az egyes klaszterek érté-
keit a leginkdbb differencidl' szerve-
zeti kultura véltozdékon.

Az l-es és a 2-es dbra segitségével
megragadhatdk az egyes klaszterek ko-
z0Otti leglatvanyosabb kiilonbségek, és
elkiilonithetéek az egyes klaszterek. Az
abrakon viszonylag jol elkiilonithetSk
az egyes klaszterekbe tartozo szerveze-
tek, érzékelhetd az, hogy a statisztikai
szignifikancidn tulmenden milyen re-
levans kiilonbségeket taldlunk az egyes
klaszterek szervezeti kultirdi kozott.

Osszegzés és kovetkeztetések

A klaszteranalizis soran mind a hie-
rarchikus, mind pedig a K-k6zéppontd
klaszterezés segitségével harom jol
értelmezhetd klasztert sikeriil elkiiloni-
teni. A kétféle moddszer eredményei
87%-ban megegyeznek. A klaszterek
véllalatai koziil az elsé klaszterbe jelle-
mezden magyar vagy nemzetkozi tulaj-
donban levé vallalatok tartoznak, a ma-

A két adatbazison elvégzett elemzés eredményeinek
legnagyobb része megegyezik, de taldlhatunk kisebb
eltéréseket is. Természetesen meriil fel a kérdés, hogy
mely eredmények a relevansak. Bar a szervezet tagjai
a hordozdi a szervezeti kultdranak, a szervezeti kultd-
rat, mint fogalmat €s jelenséget kizardlag a szerveze-
tek szintjén lehet értelmezni. Az egyéni adatok szintjén
elvégzett elemzés eredménye nagymértékben alata-
masztja a vallalati adatok elemzésének eredményeit, s
igy igazolja, hogy az adats(rités miatti adatveszteség
nem befolyasolta meghatdrozdan az eredményeket.

Az egyes klaszterek szervezeti kulturdja a legtobb
szervezeti kultdra valtozé mentén szignifikansan kiilon-
bozik egymastdl, de nehéz markans kiilonbségeket
megragadni az egyes klaszterek kozott. Ennek hianya-
ban nehéz egyértelmidien azonositani az egyes klasz-
tereket, a kozottiik levé kiilonbségeket.

sodik klaszterbe tobbségében kozszolgalati szervezetek,
mig a harmadik klasztert egykori szocialista nagyval-
lalatok alkotjak. A klaszterek elnevezésével (piacorien-
taltak, kozszolgdlatiak, tradiciondlisak) a szervezeti
kultarajuk jellegzetességeit, a klaszterek véllalatainak
iparagbeli hovatartozasat és a vallalatok multjat probal-
tam érzékeltetni. A harom klaszter vallalatai jellegzete-
sen eltérd szervezeti kultaraval rendelkeznek.

A piacorientdltak esetében kiemelkedik a teljesit-
mény- és jovorientaltsag, a nemi szerepek kozotti dif-
ferencialas, a ramendsség. Magas a jovGorientacio, a
klaszterek tagjai biiszkék arra, hogy az adott szerve-
zetekhez tartoznak (csoport kollektivizmus). A piac-
orientdltak rendelkeznek a legkollektivisztikusabb
szervezeti kultiraval.

A kozszolgdlatiak esetében a szervezeti kultdra val-

i tozok értékei leggyakrabban a masik két klaszter érté-
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1. abra
A szervezeti kultira valtozok értékeinek eloszlasa
a klasztereken beliil:
teljesitményorientacio és nemi egyenldség

CIKKEK, TANULMANYOK

2. dbra
A szervezeti kultira valtozok értékeinek eloszlasa
a klasztereken beliil:
teljesitményorientacio és hatalmi tavolsag

Klaszter szdma: O 1. € 2. 3.

kei kozott helyezkednek el. A legmagasabb a csoport
kollektivizmus értéke. A klaszter vallalatai képviselik
a legfemininebb kultdrat, és &k differencidlnak leg-
kevésbé a nemi szerepek kozott.

A tradiciondlisak esetében a legmarkdnsabban a
nagy hatalmi tavolsag jelenik meg. A klaszter valla-
latai kozepesen jovdorientaltak, ugyanakkor a teljesit-
ményorientacié relative alacsony. A tradiciondlisak
képviselik a legindividualistabb kultdrat.

A Kklaszterek elkiilonitése és jellemzése mellett azt
is megvizsgaltam, hogy az egyes klaszterekbe tartozd
véllaltok szervezeti kulturdja szignifikansan kiilonbo-
zik-e egymastol. Az elvégzett prébak alapjan egyér-
telmlen megallapithatd, hogy egymastdl szignifikan-
san eltérd szervezeti kultiraju véllalatcsoportokat/
klasztereket sikeriilt elkiilonitenem. A szignifikans kii-
1onbségek ellenére a GLOBE szervezeti kultira vélto-
z6k alapjan érzékelhetd relative kismértékd kiilonb-
ségek megnehezitik azt, hogy a statisztikai szignifi-
kancian tdlmend relevans megéllapitasokat tehessek.
A viltozéértékek kiilonbségei leginkabb tendencidkat,
mintazatokat jeleznek. E korlatozds mellett az egyes

VEZETESTUDOMANY

Klaszter szdma: O 1. ¢ 2. 3.

klaszterek vallalatai jol elhatarolhatdk egymastol a tel-
jesitményorientacio, a nemi egyenlGség és a hatalmi
tavolsag dimenzidinak segitségével.
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Labjegyzetek

" A kiilonboz8 idGszakokbdl szarmazo adatokat statisztikai probdk
(nem-paraméters probak, egyszempontt varianciaanalizis) segit-
ségével vetettem Ossze. Az adatok kozott a kérdSivkitoltés idS-
szaka alapjan nem sikeriilt szignifikdns kiilonbséget kimutatni.

CIKKEK, TANULMANYOK

> Minden egyéni adat esetében megjel5lom, hogy az adott véla-
szold szervezete mely klaszterbe tartozik.

A Ward-féle hierarchikus klaszterezés esetében az agglomera-
ciés folyamat eredményei alapjan dontottem a klaszterek sza-
mardl. A K-kozéppontu klaszterezés esetében megvizsgaltam a 2
és a 4 klaszteres megoldasokat is. Ezek nem vezettek jol értel-
mezhet§ klaszterekhez. A 3 klaszteres megoldést a jo értelmez-
het8ség és a hierarchikus klaszterezés eredményei (3 klaszter)
alapjan fogadtam el.

A klaszterk6zéppontok az adott klaszterbe tartozd vallalatokra
jellemzd szervezeti kultura valtozok atlagait jelentik.

Ezen elemzés érdekében a klaszterbe tartozast jelolom az egyéni
vélaszok szintjén is.

A normalis eloszlds kritériumat 1%-os és/vagy 5%-os szignifi-
kanciaszinten elfogadhatjuk, ha a tdblazat utolsé oszlopaban
szerepld szignifikanciaérték 0,01-nél, illetve 0,05-nél magasabb.
A szignifikans kiilonbségeket a tablazatok szignifikancia oszlo-
painak 0,01-nél (1%-os szignifikanciaszint), illetve 0,05-nél
(5%-os szignifikanciaszint) alacsonyabb értékei jelzik. A tabla-
zat szignifikanciaoszlopan beliil kiilon is megjel6lom a szigni-
fikans kiilonbségeket: * p<0,05 és ** p<0,01.

A vallalati adatok szintjén rogzitett klaszterbe tartozas értékét
rogzitettem az egyéni adatok szintjén is, gy, hogy megjeloltem
a klaszterba vald tartozast az egyes klaszterek vallalatainak
egyéni valaszoldinal.

A normalis eloszlds kritériumat 1%-os és/vagy 5%-os szignifi-
kanciaszinten elvethetjiik, ha a tablazat utolsé oszlopaban sze-
repl§ szignifikanciaérték 0,01-nél, illetve 0,05-nél alacsonyabb.
Hangstilyozom, hogy a tobbi szervezeti véltozd esetében is ta-
lalunk szignifikans kiilonbségeket, azonban nem minden véltozé
mentén valaszthatok szét szemléletesen az egyes klaszterek.
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BAHKACSI Gyula

KULTURA ES GAZDA(G)SAG -

A GAZDASAGI FEJLODES ES
FEJLETTSEG ES A GLOBE KULTURA-
VALTOZOINAK OSSZEFUGGESEI

A tanulmany arra keresi a valaszt, hogy a kultura illetve annak jellegzetes mintazatai mennyiben befolya-
soljak a gazdasagi fejlettséget, fejlodoképességet. A kultiira mérése a GLOBE 62 orszagra kiterjed6 adat-
bazisara alapozdédik, a GLOBE kulturavaltozok és a tarsadalmi-gazdasagi fejlettség kiilonbozé mutato-
szamai kozotti kapcsolatokat (korrelaciokat) mutatjuk be. Részletes elemzés mutatja ki a World Competi-
tiveness Index (WCI) és a kultura valtozok kozotti kapcsolatot. A kutatasi eredmények szerint a teljesit-
ményorientacio, a jovorientacio és a bizonytalansagkeriilés a gazdasagi fejlettség és a versenyképesség
legmegbizhatobb elorejelzoi, emellett az intézményi kollektivizmus is pozitiv korrelaciot mutat tébb
fejlettség mutatéval. A kutatasi eredmények szerint ugyanakkor az erés csoport kollekvizmus és a nagy

hatalmi tavolsag negativ prediktorai a gazdasagi fejlettségnek és versenyképességnek.

e a4 nemzetkozi versennyel kapcsolatos kérdések,
legyenek bdr politikaiak vagy gazdasdagiak, egyre
inkdbb kulturdlis formdt oltenek” .

Fukuyama: Bizalom (1995: 17. 0.)

e az uj vildgban a legmélyebb, legfontosabb és
legveszélyesebb konfliktusok nem tdrsadalmi osztd-
lyok, nem a szegények és gazdagok vagy mds gaz-
dasdgilag meghatdrozhatd csoportok kézott bontakoz-
nak ki, hanem kiilonbozd kulturdlis entitdsokhoz tarto-
20 népek kozott.... a hideghdbori utdni vildg hét vagy
nyolc f6 civilizdcid vildga. Az dllamok érdekeit, ellen-
téteit és tarsuldsait kulturdlis hasonlésdgok és kiilon-
bozdségek alakitjdk.... A politikai és gazdasdgi fejlodés
meghatdrozé mintdi civilizacionként eltérdek. A vildg-
politika napirenden 1évd kérdései a civilizdcidk kozotti
kiilonbségekre vezethetdk vissza.”

(Huntington, 2001: 24-27. 0.)

A kiilonb6z6 koroknak megvannak a maguk meghata-
rozd, dominans elméletei. Ezek jellemzGen nem a sem-
mibd6l bukkannak el8, megvannak a maguk szellemtor-
téneti el6zményei, mégis az adott kor kihivasai, prob-
Iémai a figyelem, az érdekl&dés, a kozgondolkodas ko-
zéppontjaba helyezik azokat. Talan nem tévediink
nagyot, ha azt allitjuk, hogy a XX.—XXI. szdzad fordu-
16janak egyik ilyen meghatarozé elméleti vonulata a
tarsadalmi-gazdasagi jelenségek kulturdlis megalapo-
zottsagat boncolgatd mivek.

VEZETESTUDOMANY

Habdr a torténelem szinte minden periédusara tob-
bé-kevésbé igaz volt az éllitds, abban az uj vilagban,
amelyre Huntington-idézet utal, hatvdnyozottan igaz: a
civilizacidk, nemzetek a maguk konfliktusait elédlege-
sen gazdasdagi téren €s gazdasagi eszkozokkel vivjak.

Ha komolyan vessziik Huntington iizenetét, akkor a
kultdra tanulméanyozdsa tobbé nemcsak a tarsadalmi
viszonyokat tanulmanyozd kutatisok kdzéppontjaban
kell, hogy élljon, hanem egyre erételjesebben kell be-
vonulnia a gazdasagi jelenségek értelmezésébe ¢Es
magyarazataba, valamint a gazdasagi sikerességet meg-
alapoz6 eszkozrendszerbe.

A gazdasagi (tarsadalmi) fejlettség és a kultura ko-
zotti kapcsolat, annak viszonya, ok-okozati dsszekap-
csolodasa ugyanakkor régen izgatja a tarsadalom- €s
gazdasagkutatokat. Talalunk érveket a gazdasagi fej-
lettség kulturdlis meghatdrozottsagara, de sokan veze-
tik vissza a kultura fejlettségét a gazdasagi gyokerekre,
és érvelnek a kultdra fejlédésének gazdasagi mega-
lapozottsaga mellett is. A konyvtarnyi irodalom sok-
szor egymasnak is ellentmondd megallapitasait alig-
hanem gy summazhatjuk a legpontosabban, ha elfo-
gadjuk a kultdra és gazdasag kolcsonds meghataro-
zottsagat, ok-okozati 0sszekapcsolddasat.

A tarsadalomtudomanyi és gazdasagi szakirodalom a
gazdasagi fejlédés, novekedés magyarazoi tényezdi
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kozott vilagosan elkiilonithetd faktorokként targyalja a
gazdasagi, illetve a kulturdlis adottsagokat. Mindkét té-
nyez6 fontosnak tiinik, &m amig a kultdra (kultiravalto-
z0k) kvantitativ mérése szélesebb korben, tobb orszagra
(kultdrara) kiterjed6en meg nem tortént (kultirakozi ku-
tatasok), ezt az Osszefiiggést csak spekulativ mddon le-
hetett vizsgalni, &m empirikus tesztelésére nem volt mdd.
A kultdrat a kozosen osztott értékek olyan rendsze-
reként értelmezhetjiik, amelynek meghatarozo szere-
pe van egy adott tirsadalom tagjai viselkedésének for-
malasaban, alakitasdban. A preindusztrialis tdrsadal-
makban a kultura rendszerint valldsi rendszerként olt
testet és igen lassan, nehezen valtoztathatd. Az iparo-
sodassal és az ezzel jard gazdasagi és tarsadalmi mo-
dernizacidval ez a valldsos vilagnézet egyre inkabb
szekularizaltta, raciondlisabbd' és a valtozdsokra nyi-
tottabba valt. A modernizacié kozponti értéke a nove-
kedés, gyarapodas és azt ezt megalapozd teljesitmény-
motivéacid. A posztmateridlis, posztmodern tarsadalmak-
ban ugyanakkor egyfajta Ujraspiritualizalodas figyel-
heté meg, és — jollehet a tarsadalmi-gazdasagi fejlett-
ség egy igen magas szintjén — a minden aron vald nove-
kedés helyett a megszerzett javak mas logika szerinti el-
osztasa, az élet minésége felé valo fordulas a jellemz6.
Ebben a torténelmi 1éptékii folyamatban kultdra és
gazda(g)sag sajatos viszonya figyelhetd meg, amely
arra utal, hogy a gazdasag és kultdra kozotti ok-okoza-
ti viszonyban a kultdra valdjaban egy igen er6s megha-
tarozo tényez6 (ok), aminek igen erdteljes hatasa van a
gazdasagi fejlédésre. Erdekes ugyanis felfigyelni arra,
hogy a tarsadalmi-gazdasagi fejlédés nagy korszakha-
tarait atlépve (ékor, kozépkor, tjkor, legujabbkor, de
még az ezeken beliil elhatdrolhatd fejlédési szakaszok
esetében is) az jellemz6, hogy egy-egy Uj tarsadalmi-
gazdasagi nagyhatalom nem a megel8z$ fejlédési sza-
kasz gazda(g)saga dltal megalapozott szerves fejlédéssel
jon 1étre, hanem az ij hatalmak mas-mas kultira talajan
fejlédnek ki. Masként fogalmazva egy mads kulturélis
mintazat hozza Sket helyzetbe, teszi lehetdvé, hogy az
adott kultira jellegzetes értékmintazatara alapozva
megelézzék a kordbbi korszak domindns hatalmait.

A GLOBE kultira meghatarozasa

A GLOBE kutat6 kozosségének kultdraértelmezé-
sét az alabbiak szerint foglalhatjuk 6ssze:

WA kultira a kozosség tagjainak kozos tapasztalatok-
bol szarmazo és generdcickon keresztiil atoroklodo, a
kozdsség valamennyi tagja dltal osztott motivdcidinak,
értékeinek, meggydzddéseinek, identitdsainak és a lé-
nyeges események kozos értelmezéseinek vagy jelenté-
seinek dsszessége” (House et al., 2004: 15. 0.).

A fenti altalanos alapdefinicié mellett Iényeges ra-
mutatni a GLOBE figyelemre mélté mddszertani uj-

donsagdra. Mig a kordbbi nemzetkozi 0sszehasonlitd :
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kultdrakutatasok jellemzden leiré dimenzidk mentén
mérték és értelmezték a kultirdk egymastdl vald elté-
réseit, és azt vizsgaltak, ,,ahogy a dolgok vannak”,
addig a GLOBE ezen kategéria mellett (AS IS dimen-
ziok) bevezeti a normativ (el6iré) dimenzidk (SHOULD
BE) fogalmat is, melyek a megkérdezettek azon elva-
rasat tiikrozik, ,,ahogy a dolgoknak lenniiik kellene”.
Ezéltal lehetdség van nemcsak a megkérdezettek altal
érzékelt, hanem a véleményiik szerint kivanatos nem-
zeti és szervezeti kultirdk mérésére is.

Ezért a fenti altalanos kulturadefiniciora alapozva
House — Wright — Aditya (1997) kétféle értelmezési le-
hetdséget lat a kultira meghatdrozasara.

Az els6 értelmezés a kultira normativ megkoze-
litése:

A kultira a kozosség megkiilonboztetd jellemzdje,
tagjai pszicholdgiai jellemzdinek olyan kozos minta-
zata, amely modellként szolgal, meghatarozd érzelmi,
beallitddasbéli (attitudindlis) és magatartdsi irdnyult-
sdgot eredményez, amely a kozosséget megkiilonboz-
tethetGvé teszi mas kozosségektdl, és amely genera-
ciordl generaciora dthagyomdnyozddik (House —
Wright — Aditya, 1977: 539-540. o.).

Ebben a megkozelitésben a kultdra olyan més kozos-
ségektdl vildgosan megkiilonboztethetd normativ rend-
szer, lelki-pszicholdgiai k6zosség, melynek tagjai kozos
értékeket, hiedelmeket vallanak, kozos elbfeltevéseket és
ezen alapuld kozos jelentés- és valdosag-interpretaciokat
osztanak, €s a kozos normarendszer alapjan kialakult
modell értéki viselkedésmintdkat kovetnek, amelyekhez
ragaszkodnak. Ezek a k6zos(ségi) kodok, valaszok nem
jobbak vagy rosszabbak, mint mas kozosségek kodjai,
valaszai, csak jellegzetesen masok.

A normativ kultiraértelmezésnek van azonban egy
komoly hatuliitgje, mégpedig az, hogy mivel igen ne-
héz arra vonatkozd standardokat meghatarozni, hogy
az clofeltevések, hiedelmek, értékek, jelentés-inter-
pretaciok, azonossagtudat és motivaciok milyen szintd
azonossagatol allithatjuk azt, hogy egy kozosség tagjai
azonos kultirdhoz taroznak — az ilyen mdédon értel-
mezett kultirat igen nehéz kozvetleniil, konkrét for-
maban megragadni, mérni, operacionalizalni.

A kultdra normativ értelmezését mas szakirodalmi
forrasok kinyilvanitott, vallott értékeknek (espoused
values) is nevezik (Argyris, 1992).

A masodik értelmezés a kultura tapasztalati meg-
kozelitése:

A kultira a kozosség kozosen osztott értelmezéssel és
értckekkel jellemezhetd megkiilonboztetd kornyezete,
amely modellként szolgdld meghatdrozé érzelmi, be-
allitédasbéli (attitudindlis) és magatartdsi iranyult-
sagot eredményez, amely a kozdsséget megkiilonboz-
tethetévé teszi mds koziosségektdl, és amely generd-
ciorol generdciora dthagyomdnyozédik (House —
Wright — Aditya, 1977: 540. o.).

VEZETESTUDOMANY
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Ebben a megkozelitésben tehat a kultira a tagjaitol
(de a kutatotdl is) fiiggetlen, amelyet a kozvetleniil
vizsgél-hatd, megragadhato, viselkedésben, targyiasult
kornyezetben megtestesiilt, megkiilonboztetd kozossé-
gi tapasztalatokban érhetiink tetten. A kultdra tapaszta-
lati (leird) megkozelitése tehat kevésbé tekinthetS ki-
nyilatkoztatott, kinyilvanitott és szubjektiv vélemény-
nek, hiedelemnek, el6feltevésnek, észlelésnek, inter-
pretacionak, sokkal inkabb kozvetleniil vizsgalhato
tapasztalati ténynek, amely a k6zos torténelmi mult-
ban, a kozosségre jellemzo fizikai-targyi kornyezetben
(szimbdlumokban), az etnikai eredetben, a vallasban, a
nyelvben, gyakorlatilag minden az ember altal érzékel-
hetd kiilsd koriilményben olt testet.

A kultura leiré-tapasztalati értelmezését mas szak-
irodalmi forrasok kovetett értékeknek (theory-in-use)
is nevezik (Argyris, 1992).

A kultira kétféle értelmezésének a viszonydra Ggy
tekinthetiink, mint ugyanazon érem két oldaldra. A tor-
ténelem soran a legtobb kozosség 1ényegében ugyan-
azokkal a kiilsé hatasokkal és bels6 problémakkal szem-
besiilt, legfeljebb ezek az adott kozosség fejlettségi szint-
jétdl fiiggden mas sorrendben, illetve mas-mas korszak-
ban kovetkeznek be. A kultirdk kozott azonban nem a
kornyezeti hatdsok, hanem az azokra adott kozds(ségi)
vdlaszok alapjan tehetiink kiilonbséget. Egy kozosség
elvileg tobbféle sikeres valaszt adhat az 6t ért kornyezeti
hatdsokra, gyakorlatilag azonban taldlnia kell egy
konkrét valaszt, amellyel biztositja fennmaradasit,
tulélését, novekedését, fejlédédsét. Ezt a sikeres alkal-
mazkoddsi mintat aztan normaként (sikeres alkalmaz-
kodasi technikaként) 6rokiti tovabb a kozosségen beliil.
A kultdra tapasztalati értelémezése tehat nem mas, mint
kiilsé kornyezeti hatdsokra és belsd tarsas problémakra
kialakitott alkalémazkodas kozvetleniil vizsgalhato,
megragadhat6, vidselkedésben, cselekvésben, illetve
szimbdlumokban, targyiasult megtestesiilési formédban.
A normativ érételmezés a kultura tagjainak szubjek-
tumaban létezik: az ezt alkoté elemek — értékek, nor-
maék, elbfeltevések — valdjaban sokkal inkabb kovet-
kezményei a kultiuranak, semmint meghatirozd saja-
tossagai. A leird értelémezés tehat maga a multbeli és
jelenbéli kornyezeti és belsd kihivasokra adott vélasz,
amelynek elsajatitasa a kozosség fennmaraddsat és fej-
16dését biztositja, mig a normativ kultiraértelmezés azt
a sikeres alkalmazkoddasi mintat mutatja fel, amely ko-
z0s normativ iranyultsagként (viselkedésbeli, magatar-
tasbeli és attitlidbeli elvarasként, normaként) nemzedé-
keken keresztiil 4t6oroklédve a kozosség jovobeli sike-
res alkalmazkoddasat hivatott biztositani. Egy k6zosség
(kultdra) mindkettd alapjan vildgosan megkiilonboztet-
het6 mas kozosségektSl. Egy adott kozosségre jellemzd
mind a jelen kihivasaira adott valaszokat jelentd tény-
legesen kovetett gyakorlata, mind a normativ médon
atorokiGtett, szubjektumban 1étezé értékrendszere. A

GLOBE kutatds 2004-ben publikalt atfogé monogra-
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fidjaban a kétféle kulturaértelmezés megnevezését en-
nek megfeleléen alakitottak ki (House et al., 2004): a
tapasztalati értelmezést gyakorlatnak (practices), a nor-
mativ értelmezést pedig értéknek (values) nevezik.

A kultara kétféle értelmezésére a szakirodalomban
hasznalt eltéré terminoldgidk, kifejezések viszonyat az
1. tabldzatban foglaltuk Gssze.

1. tdbldazat
A kétféle kulturaértelmezés
kiilonféle elnevezéseinek viszonya

GLOBE (2004) Tobb szakirodalmi forras | Argyris (1992)
gyakorlat tapasztalati | leird kovetett értékek
(practices) (experi- (descriptive) |(theory-in use)
mential)
értékek (values) |normativ el6ird (pre- | vallott értékek
(normative) | scriptive, (espoused
proscriptive) | values)

A GLOBE kulturavaltozéi

A GLOBE kutatas a nemzeti €s szervezeti kultirat

— azok tapasztalati (gyakorlat) és normativ (érték) ér-

telmezését — Kkilenc dimenzié (hatalmi tdvolsag,

bizonytalansag keriilés, kollektivizmus I. — intézményi
kollektivizmus, kollektivizmus II. — csoportkollekti-
vizmus, nemi egyenlség, ramendsség/asszertivitds,
teljesitményorientacid, jovéorientacid, human orienta-
cio) alapjan mérte. A vélasztott dimenzidk feldlelik az
ismert empirikus kultdrakutatasi elézmények szinte
minden 1ényeges kultiravaltozéjat, s6t azokat Gjakkal
egészitik ki. A valtozok terén tapasztalhatd fogalmi
azonossag mellet azonban utalunk arra, hogy kisebb-
nagyobb mértékben eltérd lehet a valtozdok definicidja.

Ami a valtozok mérési maédjat illeti, a GLOBE project

a valtozok mérésére eredeti mérési skalakat fejlesztett

ki és validalt, amelyeknek elsddleges célja az, hogy a

kultirak kozotti eltéréseket, kiilonbségeket (varianciat)

legyenek képesek minél pontosabban és megbizhatdb-
ban kimutatni.
Ezen kultdravaltozok (dimenzidk) meghatarozasait

a GLOBE monografiaja (House et al., 2004: 12-13. 0.)

alapjan mutatjuk be.

e Hatalmi tavolsag (Power Distance): annak a mér-
téke, hogy egy szervezet vagy a tarsadalom tagjai
mennyire varjak el és fogadjak el a hatalom egyen-
16tlen eloszlasat, hogy a hatalom a szervezet vagy
kormany magasabb szintjeire rétegzodjon €s oda
koncentralédjon.

e Bizonytalansdgkeriilés (Uncertainty Avoidance): an-
nak a mértéke, hogy egy szervezet vagy a tarsada-
lom tagjai kialakult tirsas normakra, ritudlékra és
biirokratikus gyakorlatra tdmaszkodva mennyire t6-
rekszenek a bizonytalansag elkeriilésére, mérsékelve
ezzel a jovabeli események eldrejelezhetetlenségét.
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o Intézményi kollektivizmus (Collectivism 1. — Institu-
tional collectivism): annak a mértéke, hogy a szer-
vezetek és a tarsadalom intézményi normai €s gya-
korlata mennyire batoritjak és jutalmazzak az eréfor-
rasok kollektiv elosztasat és a kollektiv cselekvést.

o Csoportkollektivizmus (Collectivism II. — In-Group
collectivism): annak a mértéke, hogy az egyének
szervezetiikben vagy csaladjukban mennyire juttat-
jak kifejezésre biiszkeségiiket, lojalitdsukat és 6sz-
szetartozas-érzésiiket.

o Nemi egyenloség (Gender egalitarianism): annak
mértéke, hogy a tarsadalom vagy egy szervezet meny-
nyire minimalizalja a nemi szerepek kozti kiilonbsé-
geket, elsegitve a nemek kozotti egyenlGséget.

e RdmendsséglAsszertivitas (Assertiveness): annak
mértéke, hogy az egyének tarsas kapcsolataikban
mennyire hatdrozottak (asszertivek), szembenadl-
16ak (konfrontativak) €s agresszivek szervezeteik-
ben vagy a tarsadalomban.

o Teljesitményorientdcié (Performance orientation):
annak a mértéke, hogy egy szervezet vagy a tarsa-
dalom mennyire batoritja a csoporttagokat a telje-
sitmény novelésére és a kivaldsagra, és mennyire
jutalmazza Sket ezért.

e Jovdorientdcié (Future orientation): annak mérté-
ke, hogy egy szervezet vagy a tarsadalom tagjai
milyen mértékben adjak a fejiiket olyan jovGorien-
talt magatartasformakra, mint a tervezés, a jovibe
valo befektetés, a javak egyéni vagy kollektiv felélé-
sének elhalasztdsa.

e Humdanorientdcié (Humane orientation): annak a
mértéke, hogy a szervezetek vagy a tarsadalom tag-
jai mennyire batoritanak és jutalmaznak masokat
arra, hogy igazsiagosak, méltanyosak, onzetlenek,
baratsagosak, nagylelktiek, gondoskoddk és ked-
vesek legyenek

Gazdasag és kultira kapcsolata
a GLOBE monografia alapjan

A GLOBE kutatas els§ eredményeit attekintd
monografia (House et al., 2004) is vizsgalja azt a
kérdést, hogy vajon a kultiravaltozok és egyes gaz-
dasagi fejlédést-fejlettséget tiikroz8 mutatok kozott
van-e kimutathatd kapcsolat, 6sszefiiggés. Ebben a fe-
jezetben ezeket az eredményeket tekintjiik at roviden.

A gazdasdagi tarsadalmi fejlettséget két f6 mutato-
szam-rendszerrel reprezentaltik: a gazdasag egészsé-
gességével és az életmindséggel. A GLOBE 1995-ben
mért kulturaadatait rendre a fejlettségi mutatok 1998-
ban mért adataival vetették Ossze.

A GLOBE kutatok a gazdasag egészségességét egy
tobb forrasbol Osszegytjtott Osszetett mutatdészam-
rendszerrel reprezentaltdk és vizsgaltak azok osszefiig-
géseit a kultdra-valtozokkal. A kivalasztott mutatdsza-
mok a kovetkezdk voltak:
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e Gazdasagi konjunktira (Economic Prosperity) — ez
a mutaté onmagaban is egy Osszetett (kompozit)
mutatd, melyet az ENSZ Fejlesztési Programja altal
kiadott Human Development Reportban és az IMD
(International Institute for Management Develop-
ment) altal évente publikalt World Competitiveness
Report néhany valtoz6jabdl allitottak ossze.

e Gazdasagi termelékenység (Economic Producti-
vity) — a Vildgbank altal kiadott World Develop-
ment Indicators kiadvanybdl kolcsonzott mutatd.

e A gazdasagi konjunktira kormédnyzati timogatasa
(Government Support for Prosperity) — az IMD
(International Institute for Management Develop-
ment) altal évente publikalt World Competitiveness
Report egyik fontos 0sszetevdjeként mért mutato.

e A versenyképesség tarsadalmi timogatdsa (Societal
Support for Competitiveness — ugyancsak az IMD
(International Institute for Management Develop-
ment) altal évente publikalt World Competitiveness
Report egyik fontos OsszetevGjeként mért mutato.

e Versenyképesség index — A Vildggazdasagi Férum
(World Economic Forum) altal kiadott Global
Competitivness Ranking (GCR) mutatdszama.

A 2. tdbldzatban olvashaté eredményeket elemezve
szembetlinG, hogy a gazdasag egészségességét mérd
mutatdszamok koziil:

e A gazdasagi termelékenység mutatd egyetlen kul-
turavaltozoval sem mutat semmiféle kapcsolatot.

o Az 0sszes tobbi mutatéra nézve ugyanaz a harom
véltozo (Bizonytalansag kertilés, Teljesitményorien-
tacid, Jovorientacid) erds €s szignifikans pozitiv és
a Hatalmi tdvolsdggal erGs és szignifikans negativ
korrelaciot mutat. Ezen tarsadalmi gyakorlatok tehat
egyértelmlen prediktivnek tlinnek a gazdasagi
egészségesség mutatdszamaira.

e Az intézményi kollektivizmusnak harom mutatval
(Gazdasagi konjunktdra, Kormanyzati tdmogatas,
Versenyképesség index) pozitiv a korrelacidja.

e A Csoportkollektivizmus ugyanakkor igen erds ne-
gativ eldrejelzdje ugyanezen harom gazdasagi egész-
ségesség mutatdoszamnak.

Nem kevésbé tanulsigos a fenti gazdasagi
egészségesség mutatdészamok €s a GLOBE tarsadalmi
érték kultiravaltozoi kozti kapesolatok attekintése (3.
tabldzat).

A 3. tabldzatban olvashaté eredményeket elemezve
szembetlinG, hogy a gazdasag egészségességét mérd
mutatdszamok koziil:

o A gazdasigi termelékenység mutatdja nemcsak a
tarsadalmi gyakorlat, de a tarsadalmi értékek egyet-
len kultdravaltozdjaval sem mutat semmiféle kap-
csolatot.

e A tobbi mutatdészam koziil harom (Gazdasagi kon-
junktira, Kormédnyzati tdmogatds, Versenyképes-
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A gazdasagi egészségesség mutatoszamai és a GLOBE tarsadalmi

gyakorlat kultaravaltozoi kozotti kapcsolat
(House et al., 2004: pp. 38-41.) alapjan

CIKKEK, TANULMANYOK

2. tabldzat masként is: a gazdasagi egészségesség
mutatdk tgy tiinik a tarsadalmi gyako-
rlattal mutatnak pozitiv és a tarsadalmi

értékekkel negativ kapcsolatot (a ha-

Economic | Economic | Govern- | Societal | World talmi taVOlsaf;’ esc,:ten ugye’mez for(.i.l.t_
Prosperity| produc- ment | Support | Competi- | va). Ennek hdtterében feltételezhetjiik
tivity SU?POFt o for i tiV‘(fineS a tarsadalmi gyakorlat és értékval-

or ompeti- ndex P11 e seene 5 mer ,
Prosperity | fiveness tolzpk }<ozott1 szi]gn1f1ke]1;15kneggt1\1/$<9o9r-

reldci i

N=GLOBE részminta n=57 n=40 n=40 n=41 e-aclo, Vag}] ahogy ( axacsl, .. )
: ——— : nevezi: az ugynevezett ingahatds je-

Bizonytalansagkeriilés 0,60%* 0,74%%* 0,44+%* 0,60%* 1 {4 lvnek részl b
! - vsi+ | oag | 062 enségét, amelynek részletes bemuta-
J6vGorienticio 0,54 g : g tdsdra azonban jelen tanulmény kere-

- , . vz & kk skk skk . e es . 7
Teljesitményorientdcid 0,29 0,50 0,58 0,61 tei kozott nincs médunk.

Hatalmi tdvolsdg -0,53%:% -0,65°%%* -0,47%% | -0,53%* A GLOBE kutaték a gazdaség egész—
Humdnorientdci6 ségessége mellett az emberi életmi-
Rémendsség ndség és a kultdravaltozok kozotti kap-
Intézményi kollektivizmus | 0,33* 0,36* 0,40%* | csolatot is vizsgaltdk, az életmindséget
Csoportkollektivizmus -0,78% -0,67%* -0,45%+ | ugyancsak egy tobb forrasbol ossze-
Nemi egyenl8ség gyljtott Osszetett mutatdszam-rend-

*p < 0,05, ** p < 0,01 (csak a szignifikans korrelaciok szerepelnek a tablazatokban)

A gazdasagi egészségesség mutatoszamai és a GLOBE tarsadalmi

érték kulturavaltozoi kozotti kapcsolat
(House et al. 2004. pp. 38-41.) alapjan

szerrel ragadtdk meg. A kivdlasztott
mutatészamok a kovetkezok voltak:

3. tdbldzar e Tarsadalmi egészség (Societal
Health) — az IMD (International Insti-
tute for Management Development)
altal évente publikalt World Compe-

Economic | Economic | Govern- | Societal World tlt,wene,ss RepOI/‘t egyik Gsszetevoje-
Prosperity | produc- ment | Support | Competi- | ként mért mutato.
tivity Support for | tivenes | o Emberi egészség (Human Health) —
for Competi- | Index GLOBE k . i altal kidol
Prosperity | tiveness a llltatocsop;)ftja. altal kidol-
N=GLOBE részminta n=57 n=40 n=40 n=41 gOZO”tt r’nutato ,( az gy 1ore juto orvosgk
— és novérek szama, illetve a csecsemok
Teljesitményorientdcio -0,28%* -0,44%* 11é1ési esél lapid imolidk
<zményi kollektivizmus | -0,48%* 0,46%% | 0,47+ tlélést esclye alapjan szamoljak).
Intézményi kollel = . : e Virhato élettartam (Life expectancy)
Csoportkollektivizmus 0,30 — az ENSZ Fejlesztési Programja éltal
Jovéorientdci6 -0,62** 0,57+ -0.41** | kiadott Human Development Report-
Hatalmi tavolsag 0,47%%* 0,38* ban kozolt mutatd.
Nemi egyenl6ség 0.36** e Altalanos megelégedettség (General
Bizonytalansdg keriilés -0,80%* -0,75%* -0,49** | satisfaction) — a fentebb mar ismerte-
Humanorientcié tett Inglehart-féle World Values Sur-
Ramendsség vey (WVS) 6sszetevGibdl (V10, V11,

*p <0,05, #F p<0,01 (csak a szignifikdns korrelacidk szerepelnek a tdbldzatokban)

ség index) a Teljesitményorientacid, az Intézményi-
és a Csoportkollektivizmus, és a JovGorientacid,
Bizonytalansagkeriilés tarsadalmi érték kultaraval-
tozdkkal mutat erds és szignifikans negativ (1) és
kettd (A versenyképesség tarsadalmi tamogatdsa,
Versenyképesség-index) a Hatalmi tavolsaggal erGs
és szignifikans pozitiv (!) korrelaciot.

e A Nemi egyenldség tarsadalmi érték ugyanakkor a
Gazdasagi konjunktura pozitiv elérejelzéje.

V65, V82, V165, V213 kérdések) kép-
zett 9sszetett mutato.

e Pszicholdgiai egészségesség (Psychological Health)

— ugyancsak a World Values Survey (WVS 1993)
Osszetevbibdl (V85, V87, V89, V82, VI1 kérdések)
képzett Osszetett mutato.

Human Development Index — az ENSZ Fejlesztési
Programja altal kiadott Human Development
Reportban k6zolt életmindséget tiikkroz6 Osszetett
mutato.

Az életmindséget méré mutatdszamok €s a GLOBE

A Ramendsség/Asszertivitas valtozo egyetlen gaz-
dasdgi egészségesség mutatészammal sem mutat
semmiféle kapcsolatot.

A két tablazat adataibol kiolvashatd — némileg meg-

tarsadalmi gyakorlat valtozoi kozotti osszefliggést a 4.
tablazatban mutatjuk be.

A 4. tabldzatban olvashat6 eredményeket elemezve
szembeting, hogy az életmindséget méré mutatdsza-

lepd — kovetkeztetéseket ugyanakkor magyarazhatjuk
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A életminéség mutatészamai és a GLOBE tarsadalmi gyakorlat
kulturavaltozoi kozotti kapesolat (House et al., 2004: pp. 38-41.) alapjan

4. tablazat

GLOBE tarsadalmi Societal Human Life General Satis- | Psychological | Human Develop-
gyakorlat Health Health Expectancy faction Helath ment Index (HDI)
N=GLOBE részminta n=40 n=56 n=38

Bizonytalansagkeriilés 0,76%* 0,28%* 0,63%* 0,28*
JovGorientacid 0,70%* 0,56%%*

Teljesitményorientacio 0,53%*%* 0,40*

Hatalmi tavolsag -0,62%%* -0,33%* -0,48%* -0,36%*
Humanorientacid -0,35%* -0,37%%*
Rémendsség

Intézményi kollektivizmus

Csoportkollektivizmus -0,60%* -0,45%* -0,69%* -0,56%%*
Nemi egyenlGség 0,29*

Az életmingség mutatoszamai és a GLOBE tarsadalmi érték
kulturavaltozoi kozotti kapesolat (House et al., 2004: pp. 38-41. alapjan

5. tabldzat

GLOBE tarsadalmi Societal Human Life General Satis- | Psychological | Human Develop-
gyakorlat Health Health Expectancy faction Helath ment Index (HDI)
n=GLOBE részminta n=40 n=56 n=38

Teljesitményorientdcid -0,30*

Intézményi kollektivizmus -0,33%*

Csoportkollektivizmus -0,39*

JovGorientacid -0,54%* -0,49%* -0,45%* -0,50%*
Hatalmi tavolsdg

Nemi egyenléség 0,28%* 0,59%* 0,43%*
Bizonytalansagkeriilés -0,74%* -0,44%* -0,66%* -0,59%*
Humanorientacid

Rémendsség

e Sem az Emberi egészség, sem a Pszicholégiai egész-

leirtakkal sok tekintetben hasonld kép tarul elénk.

ségesség nem mutat semmiféle szorosabb kapcsolatot
a tarsadalmi gyakorlat egyetlen véltozdjaval sem.

A t6bbi mutatészdm koziil a Tdrsadalmi egészség és
az Altaldnos elégedettség a Gazdasagi egészséges-
ség mutatészamokhoz hasonléan ugyanazokkal tar-
sadalmi gyakorlat kulturavéltozdkkal a Bizonytalan-
sagkertiléssel, Teljesitményorientacidval, JovSorien-
tacioval mutat erds és szignifikans pozitiv kapcsola-
tot és negativat a Hatalmi tavolsaggal, mig a Varha-
10 élettartam és a HDI index pozitiv életminéséget
kifejez6 magas értékét a Bizonytalansigkeriilés
gyakorlat jelzi el6re kozepesen erds pozitiv és a Ha-
talmi tavolsag kozepesen erds negativ korrelacidval.
Kiilonos médon a Humanorientacié gyakorlata — a
hatalmi tavolsaghoz hasonldéan — ugyancsak kozepe-
sen erds negativ (!) el6rejelzbje a Varhatd élettar-
tamnak és a HDI indexnek.

Végiil figyelemre méltd, hogy a Csoport kollektiviz-
mus tarsadalmi gyakorlata négy életmindség mu-
tatészdmnak is (Tdrsadalmi egészség, Varhatd élet-
tartam, Altalanos elégedettség, HDI index) erGs
negativ el6rejelzéje. Ha ugyanezen mutatészamok
tarsadalmi értékvaltozokkal vald kapcsolatat vizs-
galjuk (5. tabldzat), a gazdasagi egészségességnél

e Tobbnyire az 5. tdbldzatban is a negativ korrelaciok
domindlnak, ezek kozott is kiilon szembedtld, hogy
a JovO@orientacio és a Bizonytalansagkeriilés érté-
kek igen erés negativ eldrejelzéi hatbdl négy
mutatdnak (Tdrsadalmi egészség, Vdrhatd élettar-
tam, Altalanos elégedettség, HDI index).

e Elgondolkodtaté ugyanakkor, hogy a feminin érték-
vildg viszont pozitiv el8rejelzSje a Vdrhatd élettar-
tamnak, az Altaldnos elégedettségnek és a HDI in-
dexnek is.

e Tanulsdgos ugyanakkor az is, hogy az emberi egész-
ség €s a pszicholdgiai egészségesség a tarsadalmi gya-
korlat véltozdk utan a tarsadalmi érték véltozdk egyi-
kével sem mutat semmiféle szorosabb kapcsolatot.

Gazdasag és kultiura kapcsolata
sajat kutatasi eredmények alapjan

A GLOBE monografia altal vizsgalt mutatok mel-
lett sajat kutatds keretében® tovabbi gazdasigi és tar-
sadalmi fejlettséget mutatdszamok és a kultiravalto-
z0Ok kapcsolatdt vizsgaltam meg:

e A kulturavaltozok és a GDP (1995-es adatok) kor-

reldcidjat, €s a
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6. tdblazat
A GDP (1995) és a CPI index (1995-2005) és a GLOBE
tarsadalmi gyakorlat és érték kultiravaltozoi
kozotti kapcsolat. (n=60)

CIKKEK, TANULMANYOK

GLOBE GDP 1995 | Corruption Perception
Index (1995-2005)

Tarsadalmi gyakorlat

Bizonytalansagkertilés 0,603**

JovGorientacid 0,523:%%

Teljesitményorientacid 0,301*

Hatalmi tavolsag -0,4227%*

Humanorientdcid -0,31%

Rémendsség

Intézményi kollektivizmus

Csoportkollektivizmus -0,74%%* -0,44%*

Nemi egyenl6ség

Tdrsadalmi érték

Teljesitményorientacid

Intézményi kollektivizmus | -0,325%*

Csoportkollektivizmus -0,356%*

JovGorientacid -0,608%* -0,30%*

Hatalmi tdvolsdg

Nemi egyenlség 0,35%*

Bizonytalansagkeriilés -0,781%*

Humanorientacid

Rémendsség -0,34%

e a kultdravaltozok és a Transparency International
altal mért Corruption Perception Index korrelacioit.
(A CPI 1995-2005 kozotti évek adatsor alapjan).

e A kultaravaltozok és az IMD (International Insti-
tute for Management Development) altal évente
publikalt World Competitiveness Yearbook (WCY)
World Competitiveness Index (WCI) 2005 teljes
mutatészamrendszerének rangsoraival képzett kor-
relaciok (6. tabldzat).

A kultiravaltozok koziil a bizonytalansagkeriilés, a
jovdorientacio és a teljesitmény orientacié tarsadalmi
gyakorlata és a GDP kozott szoros, szignifikans pozitiv,
mig a hatalmi tavolsag és csoportkollektivizmus kozott
szoros, szignifikans negativ kapcsolat érzékelhetd. A tar-
sadalmi értékek koziil ugyanakkor csak a nemi egyen-
16ség tlinik prediktivnek, mig a jovGorientaltsag, a bi-
zony-talansagkertilés és mindkét értelemben vett kollek-
tivizmus erdteljes novelésére vald torekvés erételjes a
GDP-vel er6s negativ korrelaciot mutat.

A korrupcid tizéves adatsora ugyanakkor a tarsa-
dalmi gyakorlat koziil csak a csoportkollektivizmussal,
az értékek koziil pedig a jovSorientaltsaggal és a rime-
ndsséggel mutat negativ korreldciot.

A tovabbiakban a World Competitiveness Index
2005. évi mutatdészam-rendszere és a GLOBE 1995-
ben mért tarsadalmi kultdra valtozoi kozotti osszefiig-
géseket vizsgaljuk. A tizéves idGeltérést tobb tényezd
indokolta:

VEZETESTUDOMANY

e 2005-re a WCI mérésébe bekapcsolddo €s a GLOBE
kutatasban részt vev orszagok kozos része elérte a
44-et, amely mar statisztikailag relevans kovetkez-
tetések levonasara adhat médot,

e a kulturavaltozok és versenyképesség kozotti ssze-
fliggés pedig prediktivitds mddon interpretalhato: az
1995-ben mért kultiramintdzat mennyiben jelzi
eldre a tiz év mulva mért versenyképességet.

Az IMD vildgszerte ismert WCI mérése kapcsan az
alabbi mddon értelmezi a versenyképességet: ,,A vi-
lagszintl versenyképesség (World Competitiveness) a
kozgazdasagi elmélet tények és politikdk elemzésén
alapuld olyan teriilete, amely formalja a nemzetek azon
képességét, hogy fenntarthaté kdrnyezetet teremtsenek
vallalataiknak az értékteremtéshez, népiiknek pedig a
joléthez, és megdrizzék azt” (IMD World Competi-
tiveness Yearbook, 2006: p. 15.).

A versenyképesség-mutaté (WCI) kiszamitasahoz
egy Osszetett mutatészamrendszert alakitottak ki,
amely négy f6 mutatdszamra tagolhatd:

e WCI-1: Gazdasagi teljesitmény (Economic Perfor-
mance): a hazai gazdasag makrogazdasagi értékelése
(5 kompozit mutatészam, 77 elemi mutatészam),

e WCI-2: Kormdnyzati hatékonysdg (Government
Efficiency): annak mértéke, hogy a kormanyzati po-
litikdk mennyire irdnymutatdak a versenyképesség
szempontjabdl (5 kompozit mutatészam, 72 elemi
mutatdszam),

e WCI-3: Uzleti hatékonysdg (Business Efficiency):
annak a mértéke, hogy a véllatok mennyire innovativ,
nyereséges és felel6s mddon érik el teljesitményiiket
(5 kompozit mutatészam, 68 elemi mutatdszam),

o WCI-4: Infrastruktira (Infrastructure): annak a mér-
téke, hogy az alapvetd, a technoldgiai, a tudomanyos
€s a humdan erdforrasok mennyiben szolgaljak az
tizleti szféra sziikségleteit (5 kompozit mutatészam,
95 elemi mutatd)*.

Tanulmanyomban — jdllehet a fentebb hivatkozott
kutatds keretében ennél kiterjedtebb vizsgalddast foly-
tattam — két szintet vizsgalok, azaz a kompozit mutatd-
szamok mélységéig keresem a kultdra és a versenyké-
pesség kozotti kapcsolatokat (7. tdbldzat).

A'7. tabldzat adatai a versenyképesség és a kultdra
igen markdn Osszefiiggéseire mutatnak ra: ugy tlnik —
némileg meglep6 modon — a versenyképesség-mutatdok
a tarsadalmi gyakorlattal mutatnak pozitiv és a tarsa-
dalmi értékekkel negativ kapcsolatot:

e A jovébeli események eldre jelezhetGségét tarsas
normakkal, ritudlékkal és biirokratikus gyakorlattal
biztositani igyekvd, a bizonytalansag elkeriilésére
torekvd, teljesitmény és jovGorientalt kultira minta-
zat a legbiztosabb eldrejelzdje a jovébeni verseny-
képességnek, kiilonosen, ha az az erdforrasok kol-
lektiv elosztasara és a kollektiv cselekvésre irdnyuld
kollektivisztikus tarsadalmi gyakorlattal parosul.
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7. tabldzat

A WCI (2005) és a GLOBE tarsadalmi gyakorlat és érték
kultaravaltozdi kozotti kapcsolat (n=44)

WCI Verseny- | WCI 1 Gazdasagi | WCI 2 Kormany- WCI 3 Uzleti WCI 4
képesség Index teljesitmény zati hatékonysag hatékonysag Infrastruktira
Tdrsadalmi gyakorlat
Bizonytalansagkeriilés 0,69%%* 0,59%%* 0,70%* 0,56%* 0,59%%*
JovGorientacid 0,66** 0,46%* 0,60%* 0,64** 0,50%*
Teljesitményorientaciod 0,57%:* 0,56%* 0,60%* 0,56%*
Hatalmi tdvolsig -0,627%* -0,36%* -0,627%% -0,57%* -0,51%*
Humanorientacid
Rémendsség
Intézményi kollektivizmus 0,35* 0,45%* 0,36%*
Csoportkollektivizmus -0,46%* -0,45%* -0,69%*
Nemi egyenl&ség
Tdarsadalmi érték
Teljesitményorientacid
Intézményi kollektivizmus -0,49%* -0,49%* -0,39%*
Csoportkollektivizmus -0,31* -0,30%* -0,32%*
Jovborientacid -0,54%* -0,32* -0,47%* -0,36* -0,62%*
Hatalmi tdvolsig 0,33* 0,46%** 0,40%*
Nemi egyenléség
Bizonytalansagkeriilés -0,69%* -0,36%* -0,53%%* -0,56*%* -0,78%*
Humanorientdcié 0,35*
Réamendsség 0,30*

e A nagy hatalmi tavolsaggal jellemezhetd és a biisz-
keséget, lojalitast és Osszetartozas-érzést inkabb a
szervezetben vagy csaladban kifejezésre juttatd, a
szlikebb tarsas kozegben kooperativ stratégiat ko-
vetd kulturalis mintazat ugyanakkor negativ elGre-
jelzgje a versenyképességnek.

Ugyanakkor a tarsadalmi értékek tekintetében szin-
te forditott a képlet:

e A jovéorientaltsiggal elégedetlen, azt eréGteljesen

novelni igyekvd, a bizonytalansagkeriilés €és a ha-

talmi tavolsag erdteljes csokkentésére torekvd és
individualisabb kultira felé igyekvd kulturdk esé-
lyei kicsik a versenyképesség javitasara.

A csoportkollektivizmus tovabbi novelése ugyan-

csak versenyképesség csokkentd hatdsa.

Hogyan értelmezziik ezt? Azt, hogy a versenyképes-

séget pozitivan befolyasold tdrsadalmi gyakorlat val-

tozok szinte paradox mddon a tarsadalmi értékek szintjén
ellentettjiikké fordulnak, és valtoztatasukra valé torekvés
nemhogy segitene, de kockazatot hordoz magédban a ver-
senyképesség szempontjabdl. A jelenség magyarazata

Osszetett: Ggy tlinik, hogy a mar jelenben is versenyképes

gyakorlattal rendelkezd kultiramintazat esélyesebb a jo-

vébeni versenyképességre, mint a jelenbeli versenykeé-
pességi kockazatok csokkentését egy radikalis kulturélis
mintdzat valtoztatastol vard gondolkoddsmodé. Masként:

a jelenség hatterében az tgynevezett ,,ingahatds” jelen-

sége all (Bakacsi, 1999): tobb valtozdra jellemzd, hogy a

vilagatlagtdl mért tavolsag abszolut értékben kozel azo-

nos a gyakorlat és az értékvéltozé esetében. Anélkiil,

hogy tudnank, melyik az ok, és mi az okozat, néhany
GLOBE viltozé esetében az a mintdzat egyértelmiinek
latszik, hogy ha egy orszag néhany észlelt tarsadalmi
kultara véltozoja jelentGsen eltér (,kileng”) a véltozéra
jellemz6 vilagatlagtol, akkor az adott orszag elvart kultu-
ra értéke a masik irdnyban tér el jelentGsen (,leng ki) a
normativ vilagatlagtdl. A hivatkozott tanulmanyomban
(Bakacsi, 1999) ramutattam arra, hogy ez az ingahatas
igen erGteljesen jellemzd a hatalmi tavolsagra, bizonyta-
lansagkeriilésre és az intézményi kollektivizmusra, s ha
kevésbé erds hatasként is, de tetten érhetd a teljesitmény-
¢és jovGorientacio, a humanorienticié és a ramendsség
esetében is (azaz tarsadalmi gyakorlat és érték adatsorok
negativan korrelalnak), és csupan a nemi egyenldség €s a
csoportkollektivizmus esetében figyelheté meg az az et-
t6l eltérd mintdzat, hogy az észlelt tarsadalmi gyakorla-
tot megerdsit6 elvardsok (azaz az észlelt és elvart kulta-
raértékek kozotti pozitiv korrelacio) jellemzik a kultarat.

A fenti — elsé latasra meghokkentd — jelenség az in-
gahatdssal jellemezhetd metajelenségben nyer logikus
magyarazatot.

Ha a négy f6 mutaté mogé néziink, és szemiigyre
vessziik az azokat alkoté kompozit mutatészamokat,
ez a feltart jelenség kisebb-nagyobb valtozasokkal is-
métlédé modon tetten érhetd. Vegyiik sorra azokat.

A gazdasagi teljesitményt (WC-1) alkoté kompozit
mutatdszamok és a kultdravaltozék kapcsolatit a 8.
tablazatban foglaltam 6ssze. A makrogazdasdagi ténye-
70k esetében inkdbb a kivételek az érdekesek: ugy ti-
nik, hogy a tarsadalmi gyakorlat és értékek, valamint
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A WCI-1: Gazdasagi teljesitmény (2005) és a GLOBE tarsadalmi gyakorlat és érték
kultiaravaltozoi kozotti kapcsolat (n=44)

8. tablazat

WCI 1 Gazda- | WCI1-1 Do- | WCI 1-2 Inter- | WCI 1 3 Interna- WCI 1-4 WCI 1-5
sagi teljesitmény | mestic Economy | national Trade | tional Investment | Employment Prices
Tarsadalmi gyakorlat
Bizonytalansagkertilés 0,59%:* 0,41%* 0,39%:* 0,38*
JovGorientacio 0,46%* 0,32* 0,37*
Teljesitményorientacio 0,56%%* 0,57%#%*
Hatalmi tavolsag -0,36* -0,31* -0,33*
Humadnorient4cid 0,39*
Rémendsség
Intézményi kollektivizmus 0,35*
Csoportkollektivizmus -0,32%*
Nemi egyenlGség
Tdarsadalmi érték
Teljesitményorientacio -0,36% -0,32%* 0,44%:*
Intézményi kollektivizmus
Csoportkollektivizmus -0,30%* -0,43%%* -0,32%*
JovGorientacio -0,32%* -0,43%* -0,32%* -0,32%*
Hatalmi tavolsag 0,46%* 0,30%* 0,44%#%*
Nemi egyenlGség
Bizonytalansagkeriilés -0,36%* -0,40%%* -0,40%*
Humanorientacio 0,30%*
Rémendsség 0,30*

A WCI-2: Kormanyzati hatékonysag (2005) és a GLOBE tarsadalmi gyakorlat és
érték kultaravaltozoi kozotti kapcsolat (n=44)

9. tabldzat

WCI 2 Kormany- | WCI 2-1 Public | WCI 2-2 Fiscal | WCI 2-3 Institu- | WCI 2-4 Busi- | WCI 2-5 Socie-
zati hatékonysag Finance Policy tional Framework | ness Legislation | tal framework
Tarsadalmi gyakorlat
Bizonytalansagkertilés 0,70%* 0,41%* 0,67%* 0,59%** 0,71%*
JovGorientacid 0,60%* 0,61%%* 0,54%#%* 0,49%%*
Teljesitményorientacié 0,60%%* 0,41%%* 0,56%%* 0,49%%* 0,46%* 0,32*
Hatalmi tdvolsdg -0,627%* -0,42%* -0,57%* -0,55%* -0,54%*
Humanorientacio 0,47%*
Rémendsség
Intézményi kollektivizmus 0,45%* 0,47%* 0,39%* 0,38*
Csoportkollektivizmus -0,46%* 0,31%* -0,48%* -0,54%%* -0,66%*
Nemi egyenléség
Tdarsadalmi érték
Teljesitményorientacid -0,30*
Intézményi kollektivizmus -0,49%* -0,52%3* -0,41%* -0,39%* -0,37*
Csoportkollektivizmus
JovGorientacid -0,47%* -0,36* -0,49%* -0,40%* -0,60%*
Hatalmi tdvolsdg 0,40%* 0,39%%* 0,42%%*
Nemi egyenl6ség -0,42%%*
Bizonytalansagkertilés -0,53%%* 0,30* -0,61%* -0,68%* -0,71%*
Humanorientacid
Rémendsség 0,40%%*

az drak, illetve nemzetkozi kereskedelem és befek- i
tetések kozott csak igen laza kapcsolat 1étezik. Ugyan- :
akkor a hazai gazdasdg és a foglalkoztatds kompozit i
mutatékra mdr kimutathat6 a fent leirt alapmintdzat: a |
bizonytalansdgkeriilés, teljesitmény- és jovQorientalt :

gyakorlat pozitivan, mig a jovGorientalt tarsadalmi érték
negativan befolyasoljak azokat, a hatalmitavolsag-mu-
tatok esetében viszont éppen forditott a helyzet.
Figyelemre mélt6 ugyanakkor, hogy a humanorien-
taltsaggal és a csoportkollektivizmussal jellemezhetd
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A WCI-3: Uzleti hatékonysag (2005) és a GLOBE tarsadalmi gyakorlat és
érték kulturavaltozoi kozotti kapcsolat (n=44)

10. tabldzat

WCI 3 Uzleti | WCI 3-1 Producti- | WCI 3-2 Labor WCI 3-3 WCI 3-4 Mana- | WCI 3-5 Attitu-
hatékonysag | vity and Efficiency Market Finances gement Practices| des and Values
Tdrsadalmi gyakorlat
Bizonytalansagkertilés 0,56%* 0,51%* 0,21* 0,67** 0,54%* 0,38*
JovGorientacid 0,64%** 0,42%* 0,33%%* 0,66%* 0,61%* 0,52%%*
Teljesitményorientacid 0,56%* 0,41%* 0,50%:* 0,52%3* 0,56%*
Hatalmi tavolsdg -0,57%* -0,50%* -0,62%%* -0,62%%* -0,49%*
Humanorientacio 0,36*
Rémendsség
Intézményi kollektivizmus 0,36* 0,25% 0,35% 0,43%*
Csoportkollektivizmus -0,45%* -0,57%#* -0,67#* -0,56%*
Nemi egyenlGség
Tdrsadalmi érték
Teljesitményorienticid
Intézményi kollektivizmus -0,39%* -0,40%* -0,41%* -0,33%*
Csoportkollektivizmus -0,33*
Jovdorientacid -0,36* -0,54%* -0,59%* -0,35*
Hatalmi tdvolsag 0,34*
Nemi egyenlGség 0,30*
Bizonytalansagkeriilés -0,56%* -0,70%* -0,72%%* -0,57%* -0,34%*
Humanorientacio 0,35% 0,31%*
Réamendsség

11. tablazat

A WCI-4: Infrastruktara (2005) és a GLOBE tarsadalmi gyakorlat és
érték kultura-valtozoi kozotti kapcsolat (n=44)

WCI 4 Infra- | WCI 4-1 Basic | WCI 4 2 Technolo- | WCI 4-3 Scienti- | WCI 4-4 Health WCI 4-5
struktira | Infrastructure | gical Infrastructure | fic Infrastructure | and Environment Education

Tarsadalmi gyakorlat
Bizonytalansagkertilés 0,59%%* 0,59%* 0,52%%* 0,57%%* 0,64%* 0,44%*
JovGorienticid 0,50%%* 0,49%* 0,58%%* 0,47%%* 0,47%* 0,34%*
Teljesitményorientacid 0,41%:* 0,48%:* 0,30%
Hatalmi tdvolsag -0,51%* -0,44%* -0,48%* -0,46%* -0,46%* -0,55%*
Humanorientacié -0,32%
Rémendsség
Intézményi kollektivizmus 0,32%*
Csoportkollektivizmus -0,697* -0,56%* -0,53%* -0,63%* -0,76%* -0,67%*
Nemi egyenléség
Tarsadalmi érték
Teljesitményorientacio -0,33%*
Intézményi kollektivizmus -0,34%* -0,48%* -0,57%* -0,49%*
Csoportkollektivizmus -0,32* -0,43%* -0,33* -0,44%* -0,31*
JovGorienticid -0,62%* -0,60%* -0,45%* -0,71%* -0,61%* -0,55%*
Hatalmi tdvolsdg
Nemi egyenlGség 0,39%* 0,32%
Bizonytalansdgkeriilés -0,78** -0,66%** -0,64%* -0,67** -0,85%* -0,72%*
Humanorientacid 0,35* 0,30* 0,36* 0,37*
Rémendsség

tdrsadalmi gyakorlat pozitiv el6rejelzéje a foglalkozta- .
tas kompozit mutaténak. Némi meglepetéssel lathatjuk :
ugyanakkor, hogy a nemzetkozi kereskedelem €s be-

fektetetések mas kultiravaltozora kevéssé reagdlé mu-

tatéira nézve a csoportkollektivizmus tarsadalmi értéke :
negativ prediktor: Ggy tlinik a kooperativ stratégidkat

o

szlikebb tarsas kozegben erdsitd kulturalis mintazat nem
kedvez a kiilsé gazdasagi kapcsolatoknak.

Izgalmas a kormanyzati hatékonysagot alkoté kom-
i pozit mutaték és kultiravaltozok kozotti Osszefiiggés,
amelyeket a 9. tdbldzatban mutatok be.

Ez esetben is a fenti alapmintazatbdl némileg ,.kilo-
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g6” kivétel az emlitésre méltd: mig a kozpénziigyek, az

intézményrendszer, a gazdasagi szabélyozas €s a tarsa-

dalmi keretek kompozit mutatdkra szinte teljesen elismé-
telhet6 a fémutatok kapcsan kifejtett Gsszefiiggés minta-
zat, addig a fiskalis politikak esetében a bizonytalansag-
keriil €s jovOorientalt gyakorlat nem, csak a teljesit-
ményorientacid pozitiv prediktor, ugyanakkor a human-
orientdcid €s a csoport kollektivizmus gyakorlat és a fis-
kalis politikdk kozott pozitiv korrelacid figyelheté meg.

A fiskdlis politika a tarsadalmi értékek szintjén is

okoz ,meglepetést”: a nemi egyenldség novelésére vald
torekvés negativan, mig a ramendsebb értékekre és a
bizonytalansagtlirésre valé torekvés pozitivan jelzi eldre
ezt a mutatot. Az iizleti hatékonysdg kompozit muta-
toszamai esetében (10. tdabldzat) ugyancsak igen erétel-
jesen tetten érhetd a fenti alapmintazat, itt is a néhany
attdl eltérd kivétel érdemel emlitést:

e Némileg meglepé és elgondolkodtatd, hogy a tobbi
kompozit mutat6 esetében pozitiv korrelacidt mutatd
teljesitményorientalt tarsadalmi gyakorlat éppen a ter-
melékenység és hatékonysdg mutatd esetében nem
szignifikans pozitiv prediktor.

e A munkaerd piac kompozit mutatd esetében pedig a
hatalmi tavolsagnak nincs jovébeni versenyképesség-
elérejelzd hatdsa, és ugyanezen mutat6 a tarsadalmi
értékek egyikével sem mutat szignifikdns korreldciot.

o Az talan kevésbé meglepd, hogy a humanorientalt tar-
sadalmi gyakorlat viszont egyediil a beallitddasok és
értékek szintjén jo eldrejelzbje a versenyképességnek.

Végiil tekintsiik at az infrastruktira kompozit muta-
tészamai és a kultiravaltozok kozotti sszefiiggést (/1.
tablazat).

Itt is a kivételek érdemelnek inkabb figyelmet:

e Sokszor hangoztatott érveket latszik megerdsiteni az
a tény, hogy a tobbi infrastruktira rendszert pozitivan
befolydsold teljesitményorientdlt tarsadalmi gyakor-
lat a két nagy rendszer esetében (egészség-, kornyeze-
ti, illetve oktatas infrastruktira) nem pozitiv prediktor.

e A nemi egyenlGség tovabbi novelésére és az erdtelje-
sebb humanorienticiéra torekvd tarsadalmi értékek
ugyanakkor jotékonyan hatnak ugyanezekre a tarsa-
dalmi infrastruktira rendszerekre, utobbi a tudoma-
nyos infrastruktirara is jotékony versenyképesség-
noveld hatdssal van.

e Az mar figyelemre méltobb, hogy a mds versenykeé-
pességi mutatdk esetében pozitiv prediktor intézmé-
nyi kollektivizmus a nagy tarsadalmi infrastruktira-
rendszerek koziil csak a technoldgiaval mutat szigni-
fikans pozitiv korrelaciot.

e Az viszont meglepdnek tiinik, hogy a humanorientalt
tarsadalmi gyakorlat és az egészség- €s kornyezeti inf-
rastruktira kozott negativ a korrelacio (11. tabldzat).
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Osszefoglaléan megallapithaté az, hogy a verseny-
képesség szinte mindegyik mutatdszamara pozitiv ha-
tassal van az a jellegzetes metaszint(i kultiramintazat,
amelyet jov6- és teljesitményorientédltsag, a bizonytalan-
sagokat tarsadalmi intézményekkel kontrollalni térekvd,
kis hatalmi tavolsdg és a tarsadalmi 1éptékben kollektiv
stratégidkra torekvés jellemez. A versenyképességet szii-
kebb tarsas kozegben kollektiv stratégidkkal megalapoz-
ni igyekvd, befelé forduld tarsadalmi gyakorlat ugyan-
akkor nem kedvez a versenyképességnek. Figyelemre
méltd ugyanakkor, hogy a kultirakutatisok egyik tradi-
cionalis valtozdja a férfiassag-ndiesség (nemi egyen-
16ség, illetve ramendsség), valamint a humdnorientacio
nem mutat szoros kapcsolatot a versenyképességgel.

Ezen 0sszkép tovabbi mutatészamokra vald kiter-
jesztése, illetve annak a kérdésnek az elemzése, hogy
jellegzetes kultiramintazatok (klaszterek) és jellegzetes
versenyképességi mintazatok miként fiiggenek Ossze,
szétfeszitené ezen tanulmany terjedelmi kereteit, ezért
ezen a kérdések faggatasara mas alkalommal térek ki.
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Labjegyzetek

' ...legaldbb is ahogy a felvildgosodds értelmezi a racionalitast, az
ésszerliségen, a pozitivista tudomanyossagon alapul6 rendszere-
zett ismereteket ...

> Akutatdst tdimogatta az OTKA (Gazda(g)ség és kultira — a jovo-
orientalt versenyképesség kulturdlis meghatdrozottsaga (a GLOBE
kutatds alapjan cimd T 046897 témaszamu kutatas)

* Forrds: http://www.transparency.org/policy_research/surveys_
indices/cpi, letoltés: 2006. julius

* A teljes mutatészdmrendszer attekintéséhez ldsd: http://www.
imd.ch/research/publications/wcy/upload/Breakdown%20Chart
%2006-2.pdf
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SZOTS-KOVATS HKlaudia

MERRE TART AZ EMBERI
EROFORRAS MENEDZSMENT?

A HR gyakorlat és a tudomanyos eredmények szamos ellentmondassal szembesitenek benniinket, amelyek
nagy része mar a kezdetektol végigkiséri a HR szakteriiletét. A szerzo célja a jelenlegi HR gyakorlatban
rejlo ellentmondasok, nehézségek feltarasa, amelyek lehetséges megoldasi alternativait is bemutatja. A
cikk elso részében talalhaté az emberi eréforras menedzsment' elméleti gyokereinek és fejlodésének atte-
kintése, amely hozzajarul a HR komplex helyzetének a megértéséhez. A cikk olvasoi megismerkedhetnek
az emberi eréforras menedzsment kialakulasanak torténetével, elméleti gyokereivel és fejlddésének fobb
allomasaival. A kozelmult legismertebb HR modelljeinek bemutatasan tul a szerz6 ramutat a jelenlegi HR
gyakorlat kihivasaira és ellentmondasaira, valamint a lehetséges megoldasi alternativakat is bemutatja.

A szervezet és menedzsmenttudomanyok fejlédése so-
ran eleinte az uralkodé megkozelités a raciondlis szem-
1élet, a ,.,kemény”, analitikus megkozelités — mint a tay-
lorista munkaszervezés, a weberi biirokraciaclmélet, a
williamsoni tranzakciés koltség elmélet — volt a megha-
tairozd. Az emberi viszonyok tandnak kisérletei ota
(1924-32) azonban a ,,puha” szemlélet egyre nagyobb
teret nyert maganak (Evans, 1999; Kieser, 1995).

Az emberi er6forrds menedzsment teriilet jelenlegi
helyzetének és potencidlis jovijének megértéséhez hoz-
zajarul, ha attekintjiik a teriilet fejlodésének egyes fazi-
sait, illetve megvizsgaljuk kialakulasanak gyokereit.

Az emberi eréforras menedzsment
kialakulasa, az evolucios modellek

A HR tobb, mint szazéves maltra tekint vissza: ki-
alakuldsara elsGsorban az amerikai gyakorlat és tudo-
manyos eredmények gyakoroltak nagy hatast (Stachle,
1990), ezzel parhuzamosan az eurdpai gyakorlatot az
angliai modszerek és tapasztalatok befolyasoltdk erd-
teljesen. Altalanossagban elmondhat6, hogy az alabbi
tényezok hatasanak eredményeképpen a HR kialaku-
lasa az egyes orszagokban eltérd képet mutat az egyes
régiokra, orszagokra jellemzd 1) kornyezeti hatasok
(demografiai jellemzdk, tarsadalmi értékrendszer); 2)
versenystratégiak alakulasa (ezen beliil is a versenyké-
pességhez val6é emberi hozzajarulas mértéke); és 3) a
HR szakmai tudas fejlédése (Bokor et al., 2005) miatt.
Az elmult évszazadban a HR szakma folyamatosan
valtozott, tevékenységi kore sokszor igen kiilonb6z4

jellegti feladatokkal bdviilt. Amennyiben a teriilet fej- !

16désének mérfoldkoveit megkiséreljiik megkiilonboz-
tetni, a kovetkezdket azonosithatjuk (Karoliny et al.,
2003; Bakacsi et al.,1999; Staehle, 1990).

A személyzeti adminisztrdcio

A tomeggyartast, tomeges foglalkoztatast €s a nagy-
foku specializaciot megteremtd ipari forradalom térnye-
rése alapozta meg a HR szakma korai szakaszat. A val-
tozdsok megnovelték a tulajdonosok és a munkdsok
kozotti kiilonbséget (Cascio, 1992). A tulajdonosok a
munkat megvasarolhat6 és eladhaté arunak tekintették.
Ennek megfeleléen a legtobb tulajdonos és vezet az
allando feliigyeletet és az allas elvesztésével valo fenye-
getést lattak a leghatékonyabb vezetdi mddszernek: aki-
nek a teljesitménye nem {itotte meg az elvart szintet, el-
bocsatottdk. A munkdasok sajat érdekeik védelmében
munkds vagy szakmai csoportokba tomoriiltek. A XIX.
szazad végén kezdeményezes indult meg egyes villala-
tok részErdl a vezetdk és a munkdsok kozotti konfliktu-
sok enyhitésére. Onkéntes kezdeményezéssel egyre tobb
vallalat kapcsolddott be az alkalmazasi feltételek sajat
gydraikban torténé fejlesztése érdekében kibontakozd
ipari joléti mozgalomba (Gilberth, 1914), melynek ered-
ményeképpen novekedett az ugynevezett tarsadalmi
vagy joléti titkdrokat alkalmazd vallalatok szama. Az
els6 személyzetiseket a munkaaddk azért szerzGdtették,
hogy javitsanak az alkalmazottak helyzetén: a munka-
vallalok nyelvén beszéltek €s a vezetésnek javaslatokat
tettek arra, hogy milyen eszkozokkel javithaté a munka-
sok eredményessége (Ivancevich — Glueck, 1989). A
személyzeti adminisztratorok alkalmazdsanak megje-
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lenése a szazad végére tehetd, akik a kozvetitd szerep-
koron tdl jellemzd&en a mai terminoldgidval munkatigyi
tevékenységi korbe sorolt feladatokat lattdk el: fizeté-
sek-, juttatdsok szétosztdsa, alkalmazasi szerzGdések
karbantartdsa.

A személyzeti menedzsment

Bar a torténészek vitatjak a pontos datumot, a leg-
tobben egyetértenek abban, hogy 1900 és 1920 kozé
tehet6 az elsd személyiigyi osztdly megalakuldsa. A
személyiigy kifejezésre 1909-bdl taldlunk irasos for-
rast: ebben az idGszakban egyre tobb vallalat alkalmaz
specialistakat a személyiiggyel kapcsolatos feladatok
ellatasara (Jamrog — Overholt, 2004). Az 1920-as
évekre a személyzeti szakemberek szdma egyre no-
vekszik, csak hogy néhany példat emlitsiink: 1911-ben
az U.S. Steel Biztonsagi, egészségiigyi és joléti irodat
hozott 1étre; 1918-ra a Ford Motor Vallalat Szociolo-
giai osztalyt hozott 1étre, ahol a munkavallaldkkal kap-
csolatos orvosi, joléti, biztonsdgi és jogi iigyeket ke-
zelték; ugyanebben az idGszakban a Standard Oil of
New Jersey Személyzeti €s tréning osztalyt hozott létre
annak érdekében, hogy a biztonsagi, orvosi, biztositasi
és a nyugdijazasi programokat koordinaljak (Jamrog —
Overholt, 2004). A személyiigyi osztaly megalakuldsa-
val jelentek meg a tradicionalis HR feladatok — a felvé-
tel, képzés, egészség- és biztonsagvédelem, Osztonzd
bérezési programok kidolgozdsa, munkakorelemzés —
amelyeket az elterjed6 tudomanyos vezetés és az em-
beri viszonyok tana alapozott meg.

Az emberi erdforrds menedzsment

A verseny novekedésével véltoztak a személyligyi
osztallyal szembeni elvdrasok: Gjdonsagként jelent meg
a hatékonysagnovelés és az alkalmazotti sziikségletek
kielégitésének egyiittes megvaldsitasa, tovabba a vélla-
lat értékteremt$ folyamataihoz vald aktiv hozzajarulas.
Ebben az iddszakban alakulnak ki a korszeri HR ele-
mei: a teljesitményértékelés, toborzds, kompenzaciome-
nedzsment. Mar az elnevezés is tiikrozi a munkaeréhoz
torténd viszonyulds jellegének alapvetd véltozasat: a
munkaer6t a vallalat mérlegében nem koltség, hanem
erforrastételként szerepeltetendd erSforrasnak tartjak.

A stratégiai emberi erdforras menedzsment

Az 1980-as években — az amerikai véllalatok piaci
pozicidit fenyeget$ japan cégek megerdsodése idején
— meriilt fel a HR elméleti megalapozdsa irdnti igény.
A vezetéssel foglalkozd szakemberek figyelmét felkel-
tette az angol-amerikai vallalatokban tapasztalhatd
alacsony elégedettségi szint, igy alapvetl atszerve-
zéseket tartottak sziikségesnek annak érdekében, hogy
képesek legyenek megbirkdzni a versenytarsakkal. Az
atszervezések és az emberek vezetésének szorosabb
kapcsolatat akartak biztositani, igy fogalmazddott meg

az igény a HR stratégiai tervezésbe integralasara. Ez :
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az addigi hagyomanyos, egymastdl elkiiloniilt funk-
ciok gyakorlasat tiikr6z6 szemlélethez képest maga-
sabb szintre emelte a HR fokuszat: a szervezeti kultira
és struktura atalakitasa, a sziikséges kompetenciakész-
let biztositasa lett a kozponti kérdés. A HR a verseny-
elény megteremtésének egyik kulcstényezdje lett
(Sparrow — Hiltrop, 1994). A stratégiai jelz6® a vallalati
versenyképességhez vald hozzajarulast elStérbe helye-
zi, a felsGvezetSi néz8pont és szemlélet megjelenését
sejteti: a HR vezetSk az iizleti vezetdk partnereiként
vesznek részt az lizleti stratégia kidolgozdsaban és
megvalositdsdban.

Az elméleti hattér

A kovetkez6 fejezet a HR szakma alapjaul szolgald
tudomanyteriileteket mutatja be Fascio, (1992), Kieser
(1995), Urlich (1997), Bakacsi (1996) munkainak fel-
hasznalaséaval (1. tabldzat).

1. tablazat
A HR Kkialakulasa és fejlédése

Tudomanyos vezetés
A tudomdanyos vezetés (scientific management) hatdsira a
munkavégzéssel kapcsolatos hatékonysagi szempontok elStér-
be keriiltek. A Taylor nevéhez fiiz6 tudomanyos vezetés harom
6 koncepcidval is hozzdjarult a HR fejlddéséhez. Taylor sziik-
ségesnek tartotta a munkahoz fizikdlisan és mentdlisan leg-
inkdbb illeszkedd egyének kivélasztisdt, és nem javasolta a
tulképzett emberek alkalmazasat. Elvei szerint a munkaval-
lalékat gondosan be kell tanitani, annak érdekében, hogy pon-
tosan a tudomanyos elemzésben meghatarozott mozdulatsort
végezzEk el. Tovabba Taylor vezette be a a napi bér 30-100
szazalékat kitevé prémiumot annak érdekében, hogy 0szto-
nozze a részletes eléirasok szerinti pontos munkavégzést.

Pszichotechnika
A Hugo Miinstenberg nevéhez filiz6d6 pszichotechnika tulaj-
donképpen a taylorizmus folytatdsaként tekinthetd, a pszicho-
16gia eszkozeivel: elsGsorban a munkavallalok pszicholdgiai
kivalasztasaval s a munkasnak a munkafolyamathoz val6 hoz-
zaillesztésével foglalkozott. A HR-hez valdé hozzajarulasaként
kiemelendd egyrészr6l a munkdra valé pszichikai alkalmassag
meghatarozdsa, illetve szamos vizsgélati mddszer kidolgozasa.

Human relations mozgalom
Az 1923-ban induld és a harmincas évek elejéig tartd hawt-
horne-i kutatdsi program mindeziddig az egyik legnagyobb
szabasu magatartasvizsgalati kisérlet. Eredeti célja a munka-
helyi megvildgitas és a munkateljesitmény kozotti osszefiig-
gés vizsgalata volt, azonban a program sordn nem vart ered-
ményre jutottak. A program a vezetési stilus és a bérezési
rendszer munkatermelékenységre valé hatdsat tamasztotta
ald, tovabba felhivta a figyelmet a munkacsoportok, a mun-
kahelyi kapcsolatok jelentGségére.
Hatdsaként a szervezetpszicholdgia nagymértékben fellen-
diilt az amerikai egyetemeken, tovabba a szakszervezetek
szerte a vilagon kezdeményezték a munka humanizalasat: a
munkakoriilmények a munkavéllaldk szempontjdbdl torténd
kedvez$ atalakitisat. A munka humanizdldsa hozzdjarult a
taylori munkaszervezés megkérddjelezéséhez. Bar a program
nem hozott 1étre nagyszdmu humanizalt munkahelyet, meg-
mutatta, hogy bizonyos feltételek mellett a humanizalds és a
gazdasdgossag nem egymast kizaro tényezdk.
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Magatartastudomanyok

A Human Relations mozgalom is rdmutat, hogy a HR elmé-
lete és gyakorlata széles korben épit az emberi viselkedés ta-
nulmanyozdsdval foglakozo, tirsadalom- és természettudo-
manyokat magaba foglald elméleti és alkalmazott magatartds-
tudomanyokra. Kétségtelen, hogy a szervezet strukturdlis felé-
pitésével, kulturalis és hatalmi feltételrendszerével, feladat- és
hatéskori rendszerével hatdssal van az egyén magatartaséra.

A HR elmélete és gyakorlata az alabbi magatartdstudomanyi
diszciplinakra épit: 1) szervezetpszicholdgia: az ember mun-
kahelyi viselkedésének tanulmanyozdsa; 2) tarsadalompszi-
cholégia: annak tanulmdnyozdsa, hogy az emberek miként
hatnak egymasra; 3) szervezetelmélet: a szervezetek létezé-
sének oka, miikodése, kialakitasa, hatékonyabbd tételének
tanulméanyozasa; 4) szervezeti magatartds: a szervezeteken
beliili magatartasra gyakorolt egyéni, csoport és strukturalis
hatds vizsgalata; 5) szocioldgia: a tarsadalom, tarsadalmi
intézmények és tarsadalmi kapcsolatok vizsgélata.

A 2. tabldzatban kiilon kiemelem a HR gyakorlat
tizleti eredményekre gyakorolt hatdsanak magyaraza-
tahoz segitséget nyujté elméleteket.

2. tablazat
A HR és az iizleti eredmény
kapcsolataval foglalkozo elméletek

Er6forras-fiiggés elmélete (politikatudomany): a HR gyakorla-
tok segitenek a vallalat teljesitményéhez hozzajaruld szlikos erd-
forrasok (intellektudlis és human téke) megszerzésében.

Tranzakcids koltség elmélete (intézményi kozgazdasdgtan): a
HR gyakorlatok csokkentik a munkavégzés €s iranyitas koltségeit.

Kontingenciaelmélet (vezetéstudomany): a stratégidhoz illesz-
kedd HR gyakorlatok teljesitménynoveld eredményekhez vezetnek.

Intézményi elmélet (szocioldgia): a HR az otletek és tudas
transzferjével hozzajarul az ipardg legjobb gyakorlatainak
megteremtéséhez.

Kognitiv pszicholdgia (pszicholdgia): a HR gyakorlatok segite-
nek az iranyitasi koltségeket csokkentd és az elkotelezettséget no-
vel§ szervezeti kultira kialakitasaban.

Human téke elmélete (politika- és kdzgazdasagtudomany): a
munkavallald mas eszkozokhoz hasonléan értékelhetd eszkoz,
nem csak koltség. Ennek megfelelGen a fejlesztés, képzés a human
t6kébe vald befektetésnek tekintendS. Az HR hozzajarul a vallalat
humian téke allomdnyanak a noveléséhez. (Flamholtz, 1974;
Staehle, 1990). A human téke elmélete az 1970-es években kezdet
elterjedni és a 80-as évekre valt széles korben elfogadotta (Hendry
— Pettigrew, 1990).

Tarsadalmi téke elmélete (szocioldgia): a HR hozzdjarul a tar-
sadalmi hélézatok épitéséhez, amelyek novelik a tevékenységek
eredményét (Lin, 2001).

A HR fejlodésének
eurdpai és magyar jellegzetességei

A HR kialakuldsara elsGsorban az amerikai gyakorlat
és tudomanyos tevékenység nyomta ra a bélyegét
(Staehle, 1990). Az 1980-90-es évek forduldjara tehetd
a HR eurdpai kontextusban torténé — az amerikai gyakor-
lattdl eltéré — szamottevd fejlédése: sor keriilt a gyakor-
latok eurdpai munkaerdé-piaci és jogi kornyezetben vald
ujraértékelésére. Az eurdpai gyakorlat és szemlélet tér-

héditasanak nem kizardlag a nemzetkozi gazdasagi €s °

piaci kornyezet valtozasa volt az oka: egyre er6sodott a
HR el6ird, normativ, legjobb gyakorlatok szambavéte-
lére korlatozédo gyakorlatdval szembeni tudomdanyos
kritika (Boxall, 1991; Guest, 1987, 1990; Legge, 1989).
Az amerikai gyakorlat atvételét korlatozta az a tény is,
hogy a HR rendszerek alapjaul szolgdlé — nagyfokud
individualizmussal jellemzd — amerikai értékrendszer
kevéssé jellemzd Eurdpara (Sparrow — Hiltrop, 1994).

Magyarorszagon a masodik vilaghdbortig terjedd
idészakban a nyugati orszdgokhoz képest késéssel
ugyan, de megjelennek a HR kiilonb6z4 elemei mind a
verseny-, mind a kozszféraban. 1945 utan a ,,szocialista
rendszer” jellemzdi terjedtek el — kaderpolitika, 1) ka-
derek kivélasztasa és kinevelése — a személyzeti munka
végrehajtasdban mindenekeldtt a szakmai szemponto-
kat hattérbe szoritd politikai irdnymutatasok érvénye-
siiltek. A rendszervaltast kovetéen — hasonldan a tobbi
volt szocialista orszdg gyakorlatdhoz — ezen a téren is
begylriiztek a munkaer6t termelési tényezdként kezeld
nyugati elméletek (Karoliny et al., 2003).

A kozelmult kutatasai megerdsitették, hogy a nem-
zetkozi vallalatok is hatassal vannak a magyarorszagi
HR gyakorlatra. Karoliny és szerzdtarsai (2000) a ha-
zai HR gyakorlat fejlédését vizsgaljak kutatasukban,
amelyben az el6z6 évek adataival dsszevetve a kovet-
kezdket allapitottdk meg: 1) a magyarorszagi vallala-
tok HR vezet6i tovabbra is el6keld helyet foglalnak el
a vallalatok hierarchidjaban, 2) a Magyarorszagon m-
kodd kiilfoldi tulajdond cégeknél a HR az eurdpai és
az amerikai tendencidknak megfelel6en fejlédik, a ha-
zai cégek esetén viszont az elmaradds igen jelentls, 3)
tovabbi kedvezétlen tendencia, hogy nem csokkent a
magyar vallalatok elmaraddsa az egy fére jutd személy-
zetfejlesztési €s oktatasi koltségek vonatkozasaban.

Akis- és kozépméretl vallalatok elmult tiz évi valto-
zasait attekintd ,,Fokuszban a verseny” kutatds (Chikan
— Czakd — Zoltayné, 2004) nem latott szamottevs val-
tozast a menedzsment felkésziiltségében, a kompenza-
cio, teljesitményértékelés sem a képzés HR teriileteken.

A HR jelene és a funkcionalis rendszermodellek

A szakma evolucios leirasabdl is kideriil, hogy a HR
nem egységes szakteriilet: feladatai koz¢ tartozik a val-
lalat fejlesztési stratégidjanak kialakitdsa, érdekek
egyeztetése a valtozasok elfogadtatdsa, a vallalati atsz-
ervezés koordinacidja, foglalkoznia kell ugyanakkor a
szabadsagos papirokkal és az étkezési jegyek eljut-
tatdsaval is. Az emberi er6forrds menedzsment az érték-
teremtd folyamatban meglehetGsen heterogén, nem 6sz-
szekapcsolodd tevékenységeket foglal magaban, ame-
lyek még szakértelem alapjan (iizleti, pénziigyi, kozgaz-
dasagi szemlélet, véltozasok vezetéséhez sziikséges
kompetenciak, az egyes HR rendszerek mikodtetéséhez
sziikséges kompetenciak, pszicholdgiai ismeretek) sem
feltétleniil kapcsolodnak Gssze (Bakacsi et al., 1999).
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Tobb, széles korben elterjedt modellt 2. dbra
kiilonboztethetiink meg, amelyek kisérle- A Harvard modell
tet tesznek a heterogén tevékenységeket
magaba foglalo HR 6sszefogasara, elmé- % l

. Lok HR tevékeny- HR kimenetek Hosszatava
leti megalapozasara. Erintettek ségi teriiletei kovetkezmények

érdeke > o Elkotelezettség

A michigani stratégiai o Munkavégzési o Kompetencia o Egyéni jolét
. ;. redszerek o Illeszkedés >e Szervezeti
illeszkedési modell S o Emberi eréfor- o Koltség- hatékonysdg

A 80-as évek elején a Michigani Szituacios résok dramldsa hatékonysdg o Tdrsadalmi

tényezok o Kompenzicids jolét

Egyetem egyik kutatocsoportja a misz- i
szidt, stratégiat, szervezeti struktdrat és a !

rendszerek

HR-t 6sszekapcesold stratégiai HR kon-
cepcidt dolgozott ki. A modellben elsd-
sorban a stratégidra helyezik a hangsulyt, amelyhez az
emberi erSforrds menedzsment tevékenységeit is illesz-
teni kell. A szandék, hogy a kornyezeti tényezdket is fi-
gyelembe véve a harom f6 elem kozott a legjobb illesz-
kedést biztositsak. A modell alapfilozofidja: a munkaerd
er6forrds, igy az embereket is a tobbi erSforrashoz ha-
sonldan sziikséges kezelni: olcsén beszerezni, takaré-
kosan hasznalni, fejleszteni és amennyire lehet kihasz-
nalni. A modell a HR-t négy alteriiletre bontja: 1) kiva-
lasztas, 2) értékelés, 3) kompenzaciod, 4) fejlesztés, ame-
lyeket a harom dontéshozoi szinten — stratégiai, vezet6i
és operativ— értelmeznek, koziiliik azonban kitilintetetten
kezelik a stratégiai szintet (1. dbra).

A modell a hagyomanyos felfogdsra épit: az emberi
er6forrds menedzsment stratégiai illeszkedését tartja
fontosnak, és alulértékeli a megvaldsitott HR gyakorlat
jovébeli lehetséges hatésait a stratégiaalkotas folyama-
tara (Staehle, 1990; Sparrow — Hiltrop, 1994; Fombrun
et al., 1984).

A Harvard (t0bbszords érintett) modell

A Harvard modell a vezetés szempontjabdl értel-
mezi a HR-t. Ezen beliil a modell négy alapvetd tevé-
kenységi teriiletet azonosit: 1) munkavégzési rendsze-
rek, 2) emberi eréforrasok dramlasa, 3) kompenzacids
rendszerek, 4) alkalmazotti részvétel. A HR {6 felelGs-
sége, hogy harmonizdlja, integralja a stratégiat és a
négy tevékenységi teriiletet (2. dbra).

Utébbiakra hatnak mind az érintettek (pl. részvénye-
sek, vezetés, munkavallaldi csoportok, szakszervezetek)
érdekei, mind a kornyezeti tényez8k (munkaerd jellem-
z0i, tizleti stratégia, munkaerdpiac). A HR dontéseknek
1. dbra

A michigani modell

Forras: Beer et al., (1985: 17. 0.)
rovid tava (kompetencia, elkotelezettség, koltséghaté-
konysdg) és hosszabb tavu (egyéni jolét, szervezeti
hatékonysdg, tarsadalmi jolét) kovetkezményei vannak.

A modell a vezet§ kulcsszerepére hivja fel a figyel-
met, aki egyedi hozzajarulast képes tenni és mddosi-
tani tudja a szakteriiletet befolyasold szervezeti és kor-
nyezeti tényezo6ket. (Staehle, 1990; Sparrow — Hiltrop,
1994; Beer et al., 1985).

A Warwick modell:
a politikai és valtozdsi folyamat elmélete

A Harvard modell elemeire épitve a Warwick Busi-
ness School kutatéi kidolgoztak egy komplex szerveze-
tek stratégiakészitésérdl szol6 értelmezést, amelyet 6sz-
szekapcsoltak a HR gyakorlatok dtalakitasi képességei-
vel. Modelljiiket hiisz vezetd angliai vallalat empirikus
vizsgalatara alapozva épitették fel.

A modell atvette a Harvard modell HR tevékenységi
teriileteit, abba tovabbi megvizsgalandd tényezdként be-
épitve a kiilsd iizleti kornyezetet, stratégiat, és a HR
egyedi kulturalis szerepének meghatarozasat, a kovetke-
26 szempontok alapjan: 1) felel¢sségek meghatdrozasa,
2) a tevékenységek végrehatasa soran észlelt kompeten-
cidk meghatdrozdsa, 3) a funkcié felépitése. A modell je-
lent6sége, hogy a HR kereteinek meghatarozasakor fel-
hivta a figyelmet az 6sszeolvadds, felvasdrlds, nemzet-
kozivé valas, uj technoldgia vagy 0j termékek kovetkez-
tében kibontakozo6 iizleti valtozasok jelentGségére, ame-
lyek a HR szamara jelentds impulzust jelentenek. E val-
tozdsok menedzselésé¢hez a vallalatoknak szamos kon-
cepcidalkotasi és folyamatiranyitasi készséggel kell ren-

- delkezniiik. Fontos kiemelni, hogy a modellben a HR

tevékenységekkel Osszefiiggd kompetencidk
nem kizardlag a HR teriileten beliil sziiksége-

A human eréforras ciklus

Kompenzicid

sek, azok egy részének feleldssége a vonalbeli
vezetSkhoz keriil (Sparrow — Hiltrop, 1994).

Az Urlich modell:
az iizleti partnerség szerepmodellje

A szakteriilet vallalati teljesitményhez vald
hozzajarulasanak kulcsat Urlich a HR iizleti
partnerségében latta. Modelljében négy HR

Forras: Fombrun et al.,1984
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aszerint, hogy a szerep tevékenységének {6 fokusza-
ban a stratégiai vagy operativ kérdések illetve a folya-
mat vagy az ember all (3. dbra).

CIKKEK, TANULMANYOK

3. dbra
Az Urlich modell

Jovo / stratégiai fokusz
A stradgiai Atalakulds,
emberi erGor- viltozds
rasok menedzs- menedzsment
mentje

Folyamatok Emberek

A vallalat A munkavallal6i
infrastruk- hozzdjdrulds
tlrajanak menedzsmentje
menedzsmentje

Napi / operativ fokusz

Forras: Urlich, (1997: 24. o.)

A stratégiai partner szerep (stratégiai és folyamat-
fokusz) ellatasa soran feladat az iizleti- és a HR straté-
gia egymashoz illesztése, a stratégia megvaldsitasaban
vald kozos részvétel a vallalat felsd vezetSivel. Az ad-
minisztrativ szakértd szerep (operativ és folyamatfo-
kusz) kapcsan a folyamatok mindségi, ugyanakkor
koltséghatékony mikodtetése a feladat. Az érdekkép-
viseld szerep (operativ és ember fokusz) ellatasa soran
a feladat egyrészt a munkavallaléi érdekek képviselete
a felsd vezetés felé, masrészt a munkavallaloi hozza-
jarulas fejlesztése az elkotelezettségiik novelése és az
eredménytermeld képességiik fejlesztése altal. A valto-
zas menedzser szerep (stratégiai és emberfokusz) ella-
tasa soran a feladat a folyamatos véltozas elGsegitése,
a folyamatok ¢€s a kultdra alakitasa a valtozasi képes-
séget fejleszt6 iranyba (Urlich, 1997; Urlich, 1998).

A HR Balanced Scorecard:
a HR értékteremtési modellje

Szdmos tudomanyos munka (Huselid, 1995; Arthur,
1994; d’Arcimoles, 1997) foglalkozik a HR teriilet ér-
tékteremtésével, ezek koziil talan a legismertebbet —
Kaplan — Norton elmélete alapjan kidolgozott — HR Sco-
recard modellt (Becker et al., 2001) mutatjuk be roviden.

A modell f6 kérdése, hogyan lehet kimutatni a HR
hozzajarulasat a vallalati stratégia megvaldsitasdhoz,
amihez a koltségkontrollal parhuzamosan az értékte-
remtést is szem el6tt tartd mérési rendszert ajanl. Ezt a
mérési rendszer alapvetSen Uigy tdmogatja, hogy min-
denki el tudja helyezni magét a vaéllalat értékteremtési
folyamataban, ennek kovetkeztében a vallalat minden
szintjén vilagos, konzisztens, és kozosen vallott elkép-
zelés €l arrdl, hogy ki mivel tud hozzajarulni a véllalat
stratégidjanak megvaldsitdsdhoz. Ez el6segiti, hogy az

tizleti teriilet altal érthet6 és értékelhetdé mutatdkat :

hatarozzanak meg, illetve hogy a vezetSk csak néhany
valdban kulcsfontossdgu, a stratégidhoz kapcsolodd és
az eredményt befolydsolé mutatdval foglalkozzanak (a
szerzOk huszonot mutatdt tartanak menedzselhetének).
A modell szerint a HR-nek kétfajta illeszkedést kell
biztositani: egyrészt a stratégia megvalositasa és a HR
rendszerek illeszkedését, masrészt a HR stratégiai sze-
repe €s a HR szakemberek, valamint a vonalbeli veze-
t6k HR kompetencidja kozotti illeszkedést. A kettds
illeszkedés a kulcsa a stratégia magas szintii végrehaj-
tasanak és a részvényesi értéknek, biztositva a mun-
kavallalok stratégiara vald Gsszpontositasat, a straté-
giai szemléletet (4. dbra).
4. dbra
A HR Balanced scorecard modell

Stratégia
megvald-
sitdsa

Y

o Munkavallalék
stratégiai fokusza

ompe- |— = © Stratégia hatékony | HR \‘
tencidk végrehajtasa szerepe
/ o HR mint stratégiai /

er6forras

HR
rendszerek

Forras: Becker et al., 2001, 132. o.

A HR stratégiai szerepének megvaldsitasdhoz tehat
mind a vonalbeli vezetGk, mind a HR szakemberek
megfelelé kompetencidi sziikségesek: el6bbiek bizto-
sitjak, hogy az iizleti igényeknek megfelel6 HR rend-
szerek keriiljenek megvaldsitdsra, utdbbiak pedig azt,
hogy a stratégiai szerep megvalositdsahoz sziikséges
szaktudas rendelkezésre alljon. A HR stratégiai szere-
pe magéban foglalja vonalbeli vezetdk és a HR szak-
emberek egyiittes, egyezetett szerepértelmezését: a HR
sajat szerepészlelését és azt, hogy a vonalbeli vezetok
mennyire hasonldan {télik ezt meg.

A modellek 6sszefoglalasa

A bemutatott sok tekintetben kiilonb6z6 bemutatott
elméletek tobb ponton is hasonléak (Sparrow — Hilt-
rop, 1994; Peterson, 2004), a kovetkez6kben tekintsiik
at a kozos vonasokat.

Stratégiai szandék

A HR stratégiai vonatkozasban akkor lehet sikeres,
ha egyrészrdl aktiv résztvev@je a vallalat stratégiaala-
kitasi tevékenységének, masrészrél a HR rendszerek ki-
alakitasa soran tobbnyire a vallalat kiildetésében tetten
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érhetd stratégiai tizleti igényekbdl indul ki. Ily mddon
tudja biztositani, hogy egyfeldl a vallalat ,,emberi olda-
lardl” is megvalosithato stratégiai célokat alakitsanak ki,
masfeldl a felépitett rendszerek a stratégia megvaldsita-
sat szolgaljak a napi operativ miikodés sordn is.

A vallalati értékhez valo hozzdjarulds

Annak érdekében, hogy a HR funkcié ne csak egy
koltségtényezd legyen a vallalati mérlegben, és igazol-
tan er6forrasként és befektetésként tekintsenek a
munkavallaldkra, sziikségessé valt a véllalati értékhez
vald hozzajarulas kimutatasa. Ezt a kiilonb6z8é model-
lek més-mas szinten értelmezik, azonban mindegyik-
ben k6z0s vonas, hogy az egyes HR tevékenységek
Osszekapcsolddnak a vallalati teljesitménnyel. Egyes
modellek (pl. HR Balanced Scorecard modell) a HR
gyakorlatok vallalati teljesitményre gyakorolt hatasat
vildgosan kimutaté konkrét javaslatokkal alltak eld.

A magatartdsi konzisztencia

A harmadik k6z6s pont az, hogy a szervezet teljesit-
ménye a munkavallal6i magatartds eredménye, a mun-
kavallaldk stratégiakozvetits szerepét leginkabb egyfaj-
ta magatartasi konzisztencia teszi lehetdvé. A kiilon-
boz6 HR gyakorlatok kiilonb6z6é munkavallaléi maga-
tartast ,,valtanak ki”, erésitenek meg. A viselkedés ma-
gaban foglalja a készséget, képességet, kompetenciat,
amely sziikséges az adott feladatok elvégzéséhez. A
magatartasi konzisztenciat két iranyban kell biztositani:
a stratégiaval 6sszhangban vertikélisan, illetve a kiilon-
boz6 HR gyakorlatok kozott horizontdlisan. A vezetdi
elvarasoknak, a munkavallaldk elé tlizott céloknak, a
teljesitménymenedzsmentnek és a kompenzéacids gya-
korlatnak ugyanazt az iizenetet kell kdzvetitenie, ennek
hidnyaban a vallalat nem a stratégia megvaldsitasanak
irdnyaban fog haladni.

A HR felelbsség dtruhdzdsa a vonalbeli vezetSkre

A negyedik kozos pont az, hogy a HR és a vonal-
beli vezetGk kozos feleldsségben osztoznak. A human
mindség, termelékenység €s teljesitmény javitisa sok
esetben a vonalbeli vezeték kezében van, kiilonosen
azokban az esetekben, amikor HR az tizleti kérdések
helyett az er6sen adminisztrativ funkcionalis tigyekkel
foglalkozik. Ahhoz, hogy a HR valdban a véllalatnak
értéket teremtd tevékenység legyen, nem szabad elsza-
kadnia az aktudlis tizleti valosagtdl. A vonalbeli veze-
t6k maguk is felelésséget kell vallaljanak a HR ered-
ményességéért, ezzel is elismerve az emberi munka
jelentéségét a versenyképesség megdlrzésében, és
sziikség szerint bevonva a HR szakembereket.

A jelenlegi HR gyakorlat ellentmondasai

v _n

Az eléz6ekben attekintettiik a jelenleg legismertebb
HR modelleket és ezek kozos jellemzbit. Azonban a HR
gyakorlat és tudomanyos eredmények szamos ellent-
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monddssal szembesitenek benniinket, amelyek nagy
része mar a kezdetektdl végigkiséri a HR szaktertiletet.
Ahhoz, hogy teljes képet kapjunk a HR jelenérél, ezeket
az ellentmonddsokat is érdemes attekinteni.

Elméleti megalapozottsdag, szakmaisdg

Tobb kutatoé (Legge, 1978; Watson, 1977; Farndale
— Brewster, 2005) megkérddjelezi, hogy az emberi erd-
forras menedzsment igazan szakmanak tekinthet-e?
Mais gondolkoddk is egyetértenek a fentiekkel: ,,az
emberier8forras-menedzsmentnek sokkal szakmaibb-
nak kell lennie” (Urlich — Echingler, 1998: 1. 0.). T6bb
oldalrél megfogalmazddott az a kritika a human mene-
dzserekkel szemben, hogy nem olvassak a tudomanyos
folydiratokat, a kutatdsok eredményeit (Rynes, 2004).
Urlich és Echinger (1998) meglatasa szerint a HR még
nem érte el a szakmaisag statusat, ehhez tovabbi tudas-
alapot sziikséges 1étrehozni.

A szakirodalom nagy részét a HR legjobb gyakor-
latait, technikait bemutaté normativ jelleg( cikkek, illet-
ve tankonyvek teszik ki: hogyan kell 1étszamot tervezni,
munkavallaldkat kivalasztani, felvenni, fejleszteni,
kompenzécids rendszert kialakitani és elbocsdtani. Az
els6dleges cél a gyakorlati felhasznalhatdsdg, az ezt ala-
tamaszt6 elméleti indoklasok nagyrészt mas tudomany-
teriiletek fentebb bemutatott elméleteire épiilnek. Az
elméletek els6sorban nem a HR alapvet6 céljara, Iétének
alapvetd kérdéseire keresnek vélaszt, hanem az igazolast
célozzak. A HR nem rendelkezik atfogo elmélettel, hi-
anyzik a reflektiv elméleti gondolkodas, az alapok elmé-
leti megkozelitése (Steyaert — Janssens, 1999). Az el-
mélet inkabb arra a kérdésre ad valaszt, hogy miért tor-
ténnek bizonyos események, azok hogyan kapcsolédnak
Ossze, segitséget nyujt az egyes fiiggetlen események
alapjan altalanosithat6 és eldre jelezhetd kovetkezteté-
sek levonasara. A tudomanynak ennél nagyobb felelés-
sége van, nem lehet egyediili célja a normativ kutatdsok-
kal megalapozott hatékonysag fejlesztése, figyelembe
kell vennie az externalidkat is (Green, 2002). A kritikai
elméletek tdlmutatnak a normativ modellen és a HR gya-
korlatok bemutatdsan. Ezek a megkozelitések az alapo-
kat kérdGjelezik meg, megvilagitjdk a HR gondolatme-
netében talalhatd hianyokat, a kizsakmanyold alapfelté-
telezéseket, a hibds allitdsokat (Steyaert — Janssens,
1999). A kritikai HR megkozelités rairanyitja a figyel-
met arra, hogy 1) a HR hozzdjarulhat a hatalmi viszo-
nyok megerdsitéséhez, 2) ki hiiz hasznot a HR-bdl, és 3)
melyek a nemi, illetve az egyenld elbanas elve mentén
1étez6 problémak megoldasi stratégiai (Fenwick, 2004).

Mas kutatok szerint a HR akkor tud a vallalat felsd
vezetésében aktivan részt venni, akkor tud stratégiai
partnerként cselekedni, ha rendelkezésére allnak a val-
lalatra és a HR tevékenységre vonatkozé megfeleld
mutatok és adatok. Kutatasok szerint a HR elétt jelen-

¢ t0s fejlesztési lehetGség all az adatok gytijtésében és az
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elemzési képességben (Lawler et al., 2004). Nem els6-
sorban a HR koltséghatékonysagat jelz6 mutatdkra
van sziikség — ezen a teriileten mar altaldban rendelke-
zésre allnak a sziikséges adatok. A felsd vezetGk annak
kimutatasat igénylik igazan, hogy a HR gyakorlatok,
programok milyen véltozasokat generaltak a vallalati
mikodésben a tervekhez képest (Lawler et al., 2004;
Jamrog — Overholt, 2004).

Legitimacio

Az emberi erdforras menedzsment létjogosultsagat
mindvégig igazolni kellett, hiszen mar a kezdetektdl
megkérddjelezték az értékét (Farndale — Brewster, 2005;
Caldwell, 2003). Anthony és Crichton (1969: 165. o0.)
mar negyven évvel ezelStt megfogalmazta, hogy ,,a sze-
mélyzeti szakértSk csoportjanak torténelme egyenld a
vezetGi csapat teljes értékid tagjanak statusaért vivott
kiizdelemmel”. Ez a tendencia a mai napig meghataroz-
za a HR fejlédési iranyat, hiszen folyamatosan bizonyi-
tania kell a 1étjogosultsagat, a fontossagat a felsé veze-
tok, a vonalbeli vezetok felé (Nkomo — Ensley, 1999). A
HR kétértelmi felsGvezet6i megitélése annak ellenére
tetten érhetd sok vallalatnal, hogy a HR vezet6 a villa-
lati hierarchiaban képes volt maganak tekintélyes pozi-
ciot kivivni, é€s részt vesz az tizleti dontésekben. A neves
stratégia professzor Pralahad (Urlich, 1997) szerint a
HR elméleti megalapozottsdgdnak hidnya miatt nem
tudja elfogadtatni jelentGségét az tizleti teriilettel.

A legitimacios tevékenység az elnevezések ,,tobzo-
dasaban” érhetd tetten. A személyzeti menedzsment
megjelolés az emberekkel kapcsolatos kiaddsokat kolt-
ségként tekintd filozdfia és az ellatandd feladatokat
alapvetéen funkciondlisnak tekinté megkozelités egye-
nes kovetkezménye. Az 1970-80-as évek forduldjira
kezdett elterjedni a munkavallalokat eszkoznek (er6for-
rasnak) tekintd nézet. Nkomo ¢és Ensley (1999) szerint
az uj megkozelités elterjesztésének egyik célja a HR
megerdsitése volt. Az emberi eréforrds menedzsment a
vallalati értékteremtésben vald részvételének alatamasz-
tasara olyan ujabb —a HR-t a vezet®i hierarchiaban mind
elokeldbb helyre poziciondld — divatos elnevezések je-
lentek meg, mint az emberi erSforrds elszamolds, embe-
rier6forras-tervezés, stratégiai emberi er&forrds mene-
dzsment. Az emberi erfforrds elszamolds térhdditasa
annak koszonhetd, hogy segitségével a vallalati teljesit-
mény elszamoldsdban is megjelentek a HR tevékeny-
ségek, egyértelmiibbé valt az értékteremtéshez vald hoz-
zdjarulasuk kimutatdsa. A hagyomanyos munkaerd-ter-
vezés helyett pedig a hosszu tavd, stratégiai irdnyultsa-
got hangsulyozé emberi erdforras tervezés van elterje-
dében (Nkomo — Ensley, 1999).

Ez a legitimécids tevékenység azonban nem az em-
berek, hanem a HR funkcid értékének, fontossaganak és
hozzdjaruldsanak aldtamasztdsat szolgalta (Legge,
1989), ami kétéli fegyver, hiszen amig a HR-esek fi-
gyelmét a 1étjogosultsag €s az értékteremtés igazolasa
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koti le, addig a munkavallal6i érdekek képviselete hat-
ranyt szenved.

Mennyire dsszeegyeztethetd a humdn orientdcio
és a menedzsmentfunkcio, avagy a munkavdllaloi
érdekképviselet hidnya

A menedzsmentfunkcid gyakorlasanak tdlsulyat mu-
tatja a HR tevékenységen beliil a stratégiaalkotasban, a
véllalati értékteremtésben a vezetés partnereként vald —
tevékenysége elfogadtatdsa érdekében elsGsorban a ve-
zetés érdekeit képviseld — részvétele. Jogos a kérdés:
mennyire egyeztetheték Ossze a vezetés, illetve a mun-
kavallalok (,,human erdforras”) tobb esetben egymasnak
ellentmond¢ érdekei (Peterson, 2004; Kochan, 2004).

Ilyen ellentmondé érdekek iitkozéséhez vezetnek a
vallalati atszervezések, 1étszam-leépitések. Barmennyire
is nyitott a kommunikacid utja, és tajékoztatjak a mun-
kavéllaldkat a varhatd 1étszam-leépitésrdl, legtobbszor
az utolso pillanatig senki sem tudja azt, hogy mi lesz ve-
le. A vallalatnal maradt munkavallaldkra harul az atszer-
vez¢s miatt dtmenetileg vagy végleg megndvekedett
munkamennyiség, mikdzben 6k sem lehetnek biztosak
abban, hogy legk6zelebb nem keriil-e rajuk is sor. A 1ét-
szam-leépitésben nem érintettek is bizalmatlanokk4 val-
hatnak a vezetéssel szemben, ugy €rzik, hogy becsaptak
Oket. Felmeriil a kérdés, mennyire varhaté el a munka-
vallaloktdl, hogy elkotelezddjenek a kemény piaci har-
cot folytatd véllalat teljesitményének novelése mellett,
ha az varhatdan atszervezések sorozatét €s ennek kovet-
keztében létszamleépitést jelent (Peterson, 2004)?

A munkavallald, illetve az egyén az informaécios
aszimmetria miatt tobb szitudcidban kiszolgaltatott a
HR-es szakembernek, illetve a vonalbeli vezetének. A
kompenzacids stratégia kialakitasakor a vezetés donti el
— a dontésbe a munkavallaldknak csak érintSleges
beleszolasuk lehet a szakszervezeteken keresztiil —
azokat a koncepcionalis kérdéseket, mint példaul a kom-
penzicios csomag milyen alapelvek szerint épiiljon fel,
milyen elemekbdl alljon, legyen-e munkakor-értékelési
rendszer, és ha igen, milyen, illetve a bérszint mennyire
legyen versenyképes a piacon. A munkakor-értékelési
rendszer biztositja a vallalaton beliili igazsagossagot €s a
piaci versenyképességet. A munkakorok értékelését vég-
z3 bizottsag donti el, hogy melyek legyenek, és milyen
sulyt képviseljenek az egyes, értékelésnél szamba vett
faktorok (képzettség, vezetdi-, kommunikacids képessé-
gek stb.). A bizottsdg a véllalatvezetés érdekeit képviseli,
a vezetésnek szamol be és nem a munkavallaloknak. A
bér versenyképességének megallapitasat sokszor a fize-
t6képességgel indokoljak, azonban a vezetés a vezetdi
bénuszok, az osztalék novelésében érdekelt, sokszor a
bérkoltség rovdsara. A versenyképesség megallapitdsa-
hoz hasznalt felmérések adatai altalaban bizalmasak,
ugymond a legjobb gyakorlaton alapulnak, a munkaval-
laldéknak a fizetési felmérésekhez nincs hozzaférésiik, a
vezetés dontésén mulik, melyik felmérés adatait hasz-
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naljdk — mas felmérések sok esetben mas eredménnyel
jarnak (Peterson, 2004).

Belsé athelyezésekre, az eléremeneteli, utddlasi don-
tésekre altalaban szintén az jellemzd, hogy a dontés sziik
korben sziiletik az érintett munkavallald kiszolgéltatott
helyzetben van, kevés informacidval rendelkezik, mél-
tanytalan helyzetben nem tudja érdekeit képviselni, ma-
gat megvédeni (Peterson, 2004).

Teljesitményértékelés alkalmazdsakor, barmilyen is
legyen a rendszer — bar az elvi lehet6ség adott a felleb-
bezésre, a tényleges fellebbezés kevés esetben eredmé-
nyes — a munkavallalénak a végsd értékelést el kell fo-
gadnia (Peterson, 2004).

A munkavallaléra erSforrasként tekintd szemlélet
magaban hordozza az erforrds takarékos és leginkabb
hatékony felhasznalasat, és teljes kihasznaldsat is.
Feszitett, kihivo vallalati célok, lapos szervezet, a gaz-
dasagos miikodés elérése érdekében nagy nyomads ne-
hezedik a munkavallalokra. Rendszeres tulorazast, mun-
kamadnids életmdédot magas fizetéssel és juttatdsokkal
honoréljak, azonban a feszitett életmdd eredménye sok
esetben a tarsadalmi, csaladi szerepvallalas hattérbe szo-
rulasa és az egyének kiégése. Mindezek hétterében egy
paradoxon rejlik: minél értékesebb eréforras az ember,
annal nagyobb az igény annak a kiégéséhez és nem az
értékét tovabb noveld fejlédéséhez vezetd teljes ki-
haszndlasara (Legge, 1999).

A HR-esek egyre tobb olyan feladatot latnak el, ame-
lyek megerésitik Oket a stratégai szerepiikben, ezzel
parhuzamosan azonban egyre kevesebb figyelmet fordi-
tanak a vallalatnal dolgozd emberekre. Call centereket
hoznak Iétre a munkavallal6i kérdések, kérések megva-
laszoldsara, a létszam-leépitésben érintett munkavalla-
I6knak tandcsaddk nytjtanak segitséget az ujra-elhe-
lyezkedésben, a juttatdsok kozotti valasztas timogatdsat
személyre szabott tanacsadas helyett a kozponti iroda-
ban dolgozok latjak el, hogy csak néhany példat emlit-
sek (Pasmore, 1999).

Mindezek ellenére felmeriil a kérdés, hogy van-e va-
lasztasi lehetésége a HR-nek? A piaci verseny erésodé-
sével, a létszam-leépitések megvaldsitdsaval az olyan
hagyomanyos HR tevékenységek, mint a felvétel, a
munkaerd-tervezés a vezetok szemében sokat vesztettek
stratégiai fontossagunkbdl, héttérbe szorultak. A vallala-
ton beliili munkaerdpiac és az élethosszig tarté alkalma-
zas gyakorlatanak megsziinésével nagyon nehézzé vilt a
munkaerd-fejlesztési programok vagy mas munkaval-
laloi elégedettséget, lojalitast, megtartdst néveld progra-
mok bevezetésének indoklasa (Rynes, 2004).

A vdllalati és a munkavallaloi érdek Osszeegyeztet-
hetdségére jo példa, hogy a jelenlegi kutatdsok kozott
taldlunk a vallalati teljesitmény és a munkavallaléi elé-
gedettség kozott pozitiv kapcsolatot kimutatdkat is (Hu-
selid, 1995; Judge et al., 2001). Harter et al., (2002) a
munkavallaloi elégedettség, a vezetdi gyakorlat és a val-
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lalat pénziigyi teljesitményének kapcsolatat vizsgald ku-
tatdsukban kifejezetten a HR gyakorlatok jelentdségére
mutattak rd. A munkavallal6i és egyéb érintettek érdekei
Osszekapcsolasanak kulcsat Kochan (2004) a vallalat tu-
das- és képességkészletének fejlesztésében latja, ami igy
—nem a koltségoldali gondolkodast erdsitve — befektetés
a vallalat humén eréforrdsaiba.

Az idborientdcio

A felgyorsult iizleti vilag (demografiai véltozasok,
er8sodd verseny, egyre Osszetettebb technoldgia, mun-
kavégzési feltételek és a munkavadllaléi igények valto-
zasa) a HR-t sem hagyta érintetleniil. Az emberi er6for-
rds menedzsment stratégiai vonatkozasban akkor lehet
sikeres, ha a vallalat stratégiai tizleti igényeibdl indul ki,
amit tipikus esetben a vallalat kiildetése tartalmaz. A tur-
bulens valtozasok hatdsdra a tilélési, adaptacids képes-
ség fejlesztési, termelékenységi és a profitabilitasi cé-
loknak megfeleléen ezek az igények ujra €s Ujra atérté-
kelédnek. Ennek megfeleléen a HR szdmadra igen nehéz
feladatot jelent hosszu tava szemléletet igényld egysé-
ges vezetdi stilust, Osszekapcsolodé HR politikakat
miikodtetni, tekintve, hogy a felsé vezetSknek a valtoza-
sok miatt egyre rovidebb tavu pénziigyi, megtériilési kri-
tériumoknak kell megfelelniiik (Purcell, 1995; Staehle,
1990; Evans, 1999).

A rovid tava vezetdi idGorientacid és a HR-es hosszu
tava idGorientacio kozotti fesziiltség talan a fejlesztések
témakorében a legnagyobb: amig a fejlesztés minden
HR rendszerben hosszu tavu, proaktiv szemléletet igé-
nyel, a gyakorlat sok esetben az ad hoc, rovid tavi don-
tések érvényesiilését mutatja. Pénziigyi nehézségek ese-
tén a vallalatok leggyakrabban a képzési és fejlesztési,
felvételi koltségvetésbdl faragnak le. Ennek kovetkez-
tében azonban nem rendelkeznek a jovdbeli, potencidlis
piaci siker letéteményeseivel, a megfelel6 kompetencia-
val rendelkez6 munkavallaldkkal. Tehat a rovid tava tel-
jesitménymutatdéknak valé megfelelés miatt felaldozzak
a hosszu tava célok elérését (Evans, 1999).

A HR-nek fontos kiegyenstilyozd szerepe van: a ro-
vid tavu pénziigyi célok mellett a hosszabb tava ered-
ményesség kulcsanak szem eldtt tartdsa. A L'Oreal az
egyik jo példa arra, hogy a HR hogyan tudja ellensu-
lyozni a vezetés rovid tava szemléletét: a hosszu tava
stratégiai célok megvaldsuldsanak prioritasat szemmel
tartva, elsGsorban a kivalasztdsi és fejlesztési donté-
seknél kell ellenstlyozni a révid tavid gondolkodast. A
HR szakembereknek joguk van megkérddjelezni a veze-
t6i dontéseket, hogy ne kizdardlag a munkakorhoz illesz-
kedd embert valasszak ki, mindig vegyék figyelembe az
emberben rejlé potencialt is (Evans, 1999).

Ez a fajta kettGsség erételjesen jelen van a létszam-
leépitések €s atszervezések megvalositasanal. A vezetés
gyakran a kozvetlen tilélést tartja szem elStt. Az embe-

* 11 er6forrds menedzsmentre sziikség van, hogy felvesse
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az esetleges atfogd atszervezési igényt, nagyobb figyel-
met forditson a munkahelyiiket elvesztdkre, illetve a
Htalélékre”, Osszekapcsolja a felsé vezetés véltozasok
vezetése és a kozépvezetés végrehajtds iranti erds elko-
telezettségét. A HR részérdl a reaktiv (a vezetdi igények,
dontések végrehajtasara forditott) figyelem helyett a
proaktiv cselekvés sziikséges, azaz mar a dontésekben is
tevékeny részt vallalva kell biztositani a hosszu tavd
megfontoldsok érvényesiilését (Evans, 1999).

Néhany megoldasi javaslat

A fentiekben megfogalmazott ellentmonddsok tom-
pitdsara megoldast jelenthetnek a kovetkez6kben bemu-
tatott fejlesztési iranyok. A lista korantsem teljes, Gssze-
allitdsanak célja elgondolkodtatni, illetve tovabbgondo-
ldsra késztetni az olvasot.

Elsé 1épésként a HR vezet6k megvizsgdlhatnak,
értékelhetnék a vallalat életében jatszott szerepiiket (Pe-
terson, 2004). Ezt kovetSen az alapvetd értékek és prio-
ritasok feliilvizsgalatiara van sziikség, hiszen e nélkiil
kevéssé lehet eldrelépésre szamitani. Az értékek meg-
véltoztatdsdban nagy szerepe van a HR szakembereket
Osszefogd szakmai szervezeteknek. Ezek vezetdi kezde-
ményezzenek olyan programokat, amelyek a vezetdi
partnerszerep betoltése és a munkavallaldi érdekek egy-
idejii képviselete kozotti dilemma megoldasara kindlnak
javaslatot (Rynes, 2004).

Ahhoz, hogy a munkavallalok bizalmat a HR vissza-
szerezze, egy ujfajta nyitottsdgra €és atlathatdsagra van
sziiksége. Ahhoz, hogy bizzanak a vallalatukban, a
munkavallalok a szakmai befektet6khoz vagy mas érin-
tettekhez hasonldan Gszinte, nyitott kommunikaciot var-
nak el. A sziikséges informacidt a legkorszeriibb csa-
tornakon (pl. intranet) keresztiil lehet a munkavallaldk
szamara biztositani, amely csatornakat a HR szaktertilet
miikodteti’.

Az emberi er6forras menedzsment tovabbfejlesztésé-
ben nagy szerepiik van a kutatoknak, a tudomanyos élet
szereplGinek. Az elméleti megalapozashoz, az alapvetd
kérdések feltételéhez az emberi er6forrds menedzsment
teriiletén még mindig egyeduralkodé funkcionalis para-
digman tdlmutato, kritikai megkozelités jarulhat hozza a
status quo megkérddjelezésével, a hatalmi egyenlGtlen-
ségek feltérképezésével.

Tovabbi megoldasi javaslat a HR vezetdk és szakér-
t6k szakmai tuddsanak és kompetencidjanak fejlesztése.
Annak érdekében, hogy a HR ne csak egymastol elkii-
16niil6 események lancolata legyen, a HR szakembe-
reknek elméletileg képzettnek kell lenniiik, meg kell
tudniuk magyarazni, hogy az egyes HR gyakorlatok
miért, hogyan és milyen eredményre vezetnek. A kép-
zés-fejlesztéssel foglalkozdknak ismernie kell a tanuldsi
elméleteket. A kompenzacidval foglalkozd szakembe-
reknek a motivacids elméleteket, a szervezeti hatékony-

sagot vizsgdld HR szakembereknek pedig a szervezeti :
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valtozas elméleteit kell ismerniiik. Az elméleti mega-
lapozottsag stabilabb tudast ad az egyes gyakorlatok
alkalmazasakor, és ezdltal a vonalbeli vezetdk szemében
is valtozhatna a HR megitélése (Urlich, 1997). A gya-
korlati szakembereknek az alkalmazott intézkedések, el-
jarasok magalapozasa, tudomanyos indoklasa céljabol
tamogatniuk kell a tudomanyos kutatdsokat, és ismer-
niiik kell azok eredményeit (Rynes, 2004).

A szakmai tuddson tal fontos az elvart szerepekhez
sziikséges kompetenciak fejlesztése. A Michigani Egye-
tem HR kompetencia kutatdsa (Becker et al., 2001) azo-
nositotta a hatékony HR tevékenységhez sziikségesek
kompetencidkat: a személyes hitelességet, a valtozdsme-
nedzselési, kultdramenedzselési képességeket. Mind-
ezek alapjan a HR szakemberek képzésének a sziiken
vett szakmai képzésen tuli kiterjesztésére, a szélesebb
kord ismeretek €s a készségfejlesztés integralasara van
sziikség, hozzajarulva a HR szakemberek szakmai kom-
petenciakészletének fejlesztéséhez (Rynes, 2004). A
kompetencidk korében kiilon kiemelendGek a jovében
fontos szerepet jatszo analitikus készségek: a jovben a
stratégiai szerep sikeres betoltése érdekében tobb anali-
tikus feladat harul a HR-re, igy ez hozzasegitheti, hogy
a szaktertilet képviseldit a vezetSk jobban elismerjék €s
bevonjak a dontésekbe (Lawler et al., 2004).

Konklizio

A HR ismét atalakulas eltt all, amelyet a turbulens
valtozasok, a globalizdloddé gazdasag, a szervezetek
hélézatosoddsa €s az informacidtechnoldgia mindent
elsoprd fejlédése kényszerit ki. Ahhoz, hogy ezekre a
kihivasokra a HR meg tudjon felelni, sziikség van a
miikodésében rejlé alapvet6 ellentmondasok feloldasa-
ra, illetve tompitasdra. Milyen megoldasi irdnyok allnak
el6ttiink? A HR alapjainak, értékeinek vizsgalata célja-
bdl mindenképpen sziikség van reflexiv, akar kritikai
elméletalkotasra, a tudomanyos kutatdsok tdmogatasdra,
a legjobb gyakorlatok szambavételén talmutatd kiter-
jesztésére és a tudomanyos eredmények gyakorlati szak-
emberekkel valé megismertetésére. A megalapozott szak-
mai tudason tdl elengedhetetlen a HR szakemberek
kompetenciakészletének fejlesztése, amely kulcsfontos-
sagu a tSliik elvart szerepek sikeres betoltéséhez.
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Labjegyzetek

" Emberi eréforrds menedzsment kifejezést haromféleképpen rovi-
ditjiik: EEM, illetve az angol megfelel6je alapjan (Human Re-
source Management) HRM vagy HR.

A stratégiai emberi eréforrdas menedzsment elnevezés, bar sok he-
lyen alkalmazzdk, nem honosodott meg teljes korden. Ez magya-
rdzza, hogy a szakteriilet megnevezése altalaban tovabbra is EEM
vagy HRM.

Szamos vallalat, mint a Boeing, az American Airlines, Association
of Flight Attendace szamos interaktiv weboldalt tizemeltet, ame-
lyek segitségével pl. a munkavallalok kikalkuldlhatjak az egyes
szakszervezeti targyaldsok ajanlatainak hatdsat a sajat jovedel-
miikre (Kochan, 2004).
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TAKACS Séndor

A STATUSZHIERARCHIA HATASA
A CSOPORT TELJESITMENYERE

A tanulmany a csoporton beliili statuszhierarchia kialakulasanak és szerepének Kkiilonbozo értelmezéseit,
magyarazatait mutatja be a csoportdinamika, szociologia és kozgazdasagtan hatarmezsgyéjén mozogva,
kozéppontban a statusz és teljesitmény viszonyanak (az tiin. Maté-effektus) kérdésével. A cikk ramutat a
Kiilonboz6 értelmezési lehetéségek (privilégium, reputacio, hatalom és legitimitas) és a Mérei-féle tobb-
szempontu szociogram kozotti parhuzamokra. Az elméleti osszefoglalas végén sor Keriil egy jatékelméleti
magyarazatra épiilo tipoldgia bemutatasara, melynek f6 iizenete, hogy a szituacios feltételeknek meg-
feleloen eltérd tipusu statuszhierarchiak lehetnek hatékonyak. Jelentds Kiilsé és belsé valtozasok idején a
csoport alkalmazkodasanak elakadasa a valtozas és stabilitas kettés kovetelményének valo megfelelés
nehézségeire vezetheto vissza, ami a kozhiedelemmel ellentétben nem csak a statuszhierarchia megmereve-
désében olthet testet (bar ez eléggé tipikus megnyilvanulasi formaja). A cikk ezt az értelmezési keretet eset-
tanulmanyos modszerrel finomitja tovabb két kiilonbozé csoportszituacioban végrehajtott, a statuszhie-
rarchiara iranyulo szervezetfejlesztési beavatkozas elemzése alapjan. A cikk végén vezetoknek szolo gya-

korlati javaslatok is megfogalmazasra Kkeriilnek.

A menedzsmenttudomanyokban nem ritkdk az allat-
vilagbdl vett parhuzamok (etoldgiai érvelések, példa-
zatok). Hadd kezdjem hat a statuszhierarchiaval kapcso-
latban fejtegetéseimet én is egy taldn kevésbé ismert
példaval. Néhany évvel ezel6tt tanszékiink kozossége
részt vett a Févérosi Allatkert éjszakai tdrdjan. A cso-
portot korbevezetd alkalmazott doktorhalakkal kapcso-
latos torténete azdta is élénken €l a képzeletemben.

A kék zdszloshal (paracanthurus hepatus, angolul:
blue tang), mas néven festépalettds doktorhal — mely
nevet a testén 1évé fekete folt alakjardl kapta — a Némo
nyomaban rajzfilm Dory figurajaként vélt halhatatlannd.
A filmbeli josagosan egyiigyi lénnyel ellentétben az
indonéziai doktorhal a valdsagban éles, visszahuzhat6
csontpengét hordoz a farktdve kozelében. A farok sarga
ragyogasa sportszer( figyelmeztetésiil szolgal az eset-
leges ellenségeknek: fegyvere van, veszélyes (National
Geographic Magazin, 2005).

A siigérfélék csaladjaba tartoz6 doktorhalakrdl any-
nyit érdemes tudni, hogy meleg tengerekben (Indonézia,
a Nagy Korallzatony déli része, Mikronézia, Voros-ten-
ger) élnek, alapvetéen novényevdk, a koralltelepeken
megtapadé algdkkal taplalkoznak. A kifejlett példanyok
15-20 cm-re is megnének, tipikusan territoridlis életmdd-
ra rendezkednek be, csoportosan védelmezik élShelyii-
ket. (Tovabbi informacidk: http://species.fishindex.com)

Akvériumi koriilmények kozott altalaban nem tana-
csos mas halakkal (st bizonyos fajtak esetében mas
doktorhal-félékkel sem) egyiitt tartani Sket, hiszen ter-
mészetes életkoriilményeik mellett is viszonylag tisztes
tavolsagban maradnak tdlik a korallzatonyok lakoi.
Altaldban egy nagy méretii akvariumban tartjak Gket,
ahova még ki nem fejlett példdnyokat telepitenek és a
halak novekedése soran kisebb civodasok aran kialakul
egy természetes hierarchia kozottik. Ez a hierarchia
tobbek kozott azt szolgélja, hogy példaul betolakoddk
érkezése esetén hatdrozott és gyors kollektiv akcidkra
legyenek képesek.'

Az akvariumba még csak véletleniil sem nyulhat em-
beri kéz (eleve veszélyes is lenne), de mds eszkozzel
sem érdemes probalkozni, mert ha az egyik hal vélet-
leniil megsériil (vagy esetleg egy idegen példanyt tesz-
nek az akvariumba), akkor percek alatt az dsszes elpusz-
tul. Hogy miért? Harcias természetiik és veszélyes
fegyverzetiik miatt, ha kiilsd beavatkozas kovetkeztében
statusvitdk alakulndnak ki a sériilt vagy az 1j példany és
a tobbiek kozott, akkor szakértGk szerint a kovetkezd
eseményeknek lehetnénk tanui: a sériilt vagy tjonnan
érkezett hal harcba kezdene valamely masik, a hierar-
chia alsébb szintjén all6 tarsaval. Mivel sériilése miatt
tavozni kényszeriil kordabbi posztjardl, a csoporton beliil
Uj helyét csak az erék tényleges dsszemérése soran tudja
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csak megtalalni. Ennek viszont tjabb sériilések és tjabb
sériilt egyedek lennének a kovetkezményei, ami ijabb
statusharcokat eredményezne, természetesen djabb és
ujabb sebesiiltekkel. Mindez tehat lancreakcioként so-
porne végig a populacion €s konnyen a teljes raj pusztu-
lasédhoz vezetne’.

Hasonldan markans statuszhierarchiat €s a hierarchia
fenntartasara iranyuld eréket nagyon sok csoportos élet-
mddra berendezkedett dllati populdcid esetében is meg-
figyelhetiink. A sériilt egyedek eliildozésére iranyuld
kollektiv norma is nagyon gyakran megfigyelhetd. Kér-
dés, hogy milyen mértékben hasznalhatdk a fenti parhu-
zamok az ,.,emberi populacidkban” (pl. munkahelyi cso-
portokban) kialakul6 statuszkérdések megoldaséra.
Tipikus szituacid, hogy egy csapaton beliil tobben is
megpalyaznak egy magas statuszt jelentd pozicidt. Vajon
mi a csoport és az egyén szempontjabdl is jé megoldas:
ha a ,,vesztes” elhagyja a csoportot, vagy ha elfogadja a
masodik helyet? (Gondoljunk csak a kozmondésra: ,,Két
dudas nem fér meg egy csardaban!”)

Vagy mi torténik akkor, ha valakinek a csoport meg-
valtozasa (kiilsd/belsé feltételrendszere vagy egy Uj tag
érkezése) miatt meggyengiil a statusza? Hogyan hataro-
z6dik meg ez a hely, mi a vezet$ és a tagok szerepe a
lefokozas/elorelépés kérdésében? Hogyan teremthetd
konszenzus a csoporton beliil? Fontos-e, hogy az le-
gyen? Ezek €s hasonlo kérdések vetddnek fel a statusz-
hierarchidval kapcsolatban a doktorhalak és az emberi
feladat-végrehajt6 €s problémamegoldd csoportok 6sz-
szevetése soran.

Az egyének és csoportok kozotti kiilonbségtétel min-
dig is fontos kérdést jelentett a tarsadalomtuddsok sza-
mara. Ennek oka — fiiggetleniil a tobbség altal osztott
egyenlGtlenséggel kapcsolatos ellenérzésektdl — az,
hogy a kontextusok széles skaldjan azt talaljuk: az ak-
torok (egyének, csoportok, szervezetek) olyan tarsas po-
zicidkba sorolddnak, amelyek eltérd jutalmakkal, kote-
lezettségekkel és elvarasokkal jellemezhet6ek. A szerve-
zeti csoportokban rendszeresen kiilonvalik egy a felada-
tok végrehajtasa soran jelentds figyelmet kivivo, a meg-
beszélésekhez aktivan hozzdjaruld relative kis létszamu
mag, és egy ritkan hozzaszol6 és nem tul sok figyelmet
kapd nagyobb létszamu periféria. A tarsadalmak a jelen-
tés méretliektl a vadaszo-gytljtogetd csoportokig
(Bendix, 1978) tipikusan egymastdl vildgosan megkii-
16nboztethetd hatdskorrel, presztizzsel, javakkal €s poli-
tikai befolyassal jellemezhetd rétegekbe rendezddnek.

A csoportokkal kapcsolatos hazai menedzsment-szak-
irodalom meglepden keveset foglalkozik a statusz kérdé-
sével. Bakacsi (2005: 137.0.) megfogalmazdsaban a sta-
tusz ,,csoportok vagy csoporttagok kozotti rangsor, rela-
tiv pozicid, amelyet madsok tulajdonitanak nekiink”. A
nemzetkozi szakirodalomban taldlhatd definiciok Gssze-
foglaléan és tagan értelmezve elég hasonlé megfogal-
mazasokbdl indulnak ki: ,,a stituszhierarchia egyének-
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nek, csoportoknak, szervezeteknek (de akdar termékek-
nek és kiilonféle cselekvéseknek: pl. tarsas viselkedés-
formaknak, id6toltéseknek, sportoknak) egy adott tarsas
rendszeren beliil tarsas konstrukcio altal Iétrehozott, in-
terszubjektiv megegyezésen alapuld rendezése vagy sor-
rendje” (Zajac — Washington, 2002).

A szakirodalomban az utdbbi definicié altalanosan
elfogadott. Ami a legtobb vitat valtja ki, az tulajdonkép-
pen két 6 kérdés koré csoportosithato:

1. Mi alapjan alakul ki a fenti sorrend és mi a kovetkez-
ménye?

2. Milyen hatdsmechanizmusok érvényesiilnek a sta-
tuszhierarchidk kialakuldsaval és valtozasaval kap-
csolatban?

A masodik kérdés egyfajta ,,tyuk-tojas” probléma-
ként is felfoghato: ok vagy kovetkezmény-e a statusz?
llletve egy kapcsolddd kérdés: milyen a statuszhierar-
chidk természete: allanddsult, statikus, megcsontosodott
vagy valtoztathatd, dinamikus, rugalmas? A tovabbi el-
méleti attekintés soran mindkét kérdésre kitérek.

Statusz: privilégium, reputacio,
hatalom, legitimitas

Miként a definicidbodl is lathatjuk, a statuszhierarchiak
kialakulasanak sokféle alapja lehet, ettdl fliiggden az el-
téré kutatdsi tradiciok kiilonbozéképpen igyekeztek
annak jelentését megragadni. Ezek altalaban viszonylag
szoros korreldcidt mutatnak egymassal, de mindegyikre
taldlhatunk kivételeket is.

Viszonylag egyszertien értelmezhetd a privilégiumok
(el6jogok) €s a statusz viszonya: a statusz egyfajta tarsas/
tarsadalmi elismerést jelent, amely az adott tarsas rend-
szer magas statusszal rendelkezd tagjait bizonyos privi-
légiumokhoz (nem érdemen alapuld jutalmakhoz, sta-
tuszjavakhoz, szimbdlumokhoz) juttatja hozza. Sem az
elGjogokat, sem a diszkrimindcidt (hatranyos megkiilon-
boztetést, a privilégium ellentétét) nem magyarazhatjuk
valamilyen észlelt, az egyénre jellemzG ,,mindséggel”.
Mindkett6 sokszor 6roklédo tarsas (tarsadalmi) hiedel-
mekre, hitekre (hagyomanyokra) épiil. Ezeknek kevés
koziik van a minéség megitéléséhez, sokkal inkabb tar-
sadalmi vagy kulturélis kategoridkra vonatkoz6 sémak,
sztereotipiak magyardazzak (pl. osztaly, réteg, etnikum,
nem stb.). A szocioldgia tobb dga €s iranyzata foglalko-
zik a fenti megkozelitésekkel.

A privilégiummal élesen szembedllithatd a reputcio.
Korabbi kutatdsok — elsésorban kozgazdasigtani meg-
kozelitések, Fombrun (1996, 190. o.) és a piaci jelzések
(signaling) iskoldja (Weigelt — Camerer 1988) — a szer-
vezetek és egyének statusat maltban észlelt (interszub-
jektiv megegyezés révén elalld) mindségi kiilonbségek
egyfajta Osszefoglald indikatoraként hatdroztdk meg,
amely tokéletlen informaciok esetén is képes eldre jelez-

 ni a varhatd minéséget. A reputicid tehat a jutalmak
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alapjaul szolgald ,,atfogd mindségre” (érdemre, teljesit-
ményre) utal. Ha a fenti kiilonbséget egy termék pél-
dajaval kivannank illusztralni, a Jagudr autéomarka pél-
daul mar javaban szenvedett a gyenge mindség reputa-
cidjatdl, mikézben még mindig élvezte a magas tarsa-
dalmi statusz (vagy presztizs) privilégiumait.

A statuszra jellemzd Osszefiiggést fedezhetiink fel a
szervezeti hatalom eréforras-fiiggésének elméleti meg-
kozelitésében (Pfeffer — Salancik, 1977): a szervezeti
elismerést a szervezet kiilsé alkalmazkodasat elGsegitd
szlikos, bizonytalan és/vagy kritikus eréforrasok meg-
szerzése teremti meg. Ezen alapul a megszerzett er6for-
rasok feletti rendelkezés, annak birtoklasa vagy ellen6r-
zésének lehetdsége (a szervezeti és csoportos dontések
befolyasolasanak mértéke és mddja, ezaltal az er6forra-
sok feletti rendelkezés joga). Ez a kritérium az er6for-
rasfiiggés elmélete szerint kiviilrdl, objektiven is
meghatarozhat6 (ellentétben példaul a tarsas konstruk-
ciés nézdponttal, amely csak a jelentésalkotds folya-
matat vizsgdlja). Itt tehat 1étezik valamilyen kiilsé
adottsag, szitudcids jellemzd, amelyhez képest az alkal-
mazkodas mindsége értelmezhetS. A hatalom érvényesi-
téséhez azonban annak elismertetésére €s intézménye-
sitésére is sziikség van.

Kapcsolodé fogalom még a legitimitds (elfogadott-
sag), amely egyes személyek vagy cselekvések tarsas/
tarsadalmi elfogadottsagat mutatja, és altalaban poziti-
van korreldl a statusszal. Bizonyos esetekben azonban
el6fordulhat akdr negativ korrelacié is. Vegyiik példdul
egyes sportagak elfogadottsagat: a futball s a vizilabda
egyarant elfogadott sportdg, de az elébbi elterjedt-
ségének ellenére az utdbbinak joval magasabb a tarsa-
dalmi statusza. Hasonlo a helyzet a dohanyzas megitélé-
sével: legitimitdsa a nyugati tdrsadalmakban egyre
inkdbb csokken, de példaul a szivarozas vagy a pipazas
még mindig statusz szimbdlumként funkcional.

A csoport/szervezet dltal nyujtott identitds és az adott
csoporthoz, szervezethez vald tartozas dltal biztositott
(kiils6) statusz természetesen minden tagra érvényes bi-
zonyos mértékig — az er6forrasok rendelkezésre allasa-
nak korlatain beliil. Ezek mennyisége €s a kiilsé statusz
kozotti oda-vissza hatd kapcsolatra tobben felhivtak mar
a figyelmet (McAdams, 1995).

Az egyes csoporttagok viszont egymdshoz képest
eltér6 mértékben részesednek a csoporton, szervezeten
beliili javakbdl. A csoporton beliili stituszhierarchia tehat
egyfajta szabalyozd mechanizmust képvisel, amely a
szilikos erSforrasokhoz valé hozzaférést szabalyozza. A
kérdés inkabb az, hogy létezik-e egy meghatarozd szem-
pont, amely minden helyzetben eldnyben részesit bi-
zonyos csoporttagokat a tobbiek folott, vagy a csoport
statuszhierarchidja egy bonyolult, tobbféle szempontot
parhuzamosan figyelembe vevd, szituaciotdl is fiiggo je-
lenség. A reputdcio, a hatalmi viszonyok, a privilégiu-

mok €s a legitimitas tulajdonképpen olyan javakat jelol- :
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nek, amelyeket a csoporthoz tartozds kinal tagjai sza-
mara, amelyeknek az egyének sziikségleteiktdl (motiva-
ciéiktdl) fiiggden kiilonbozs értéket tulajdonitanak.
McClelland (1961) tipoldgidjat alapul véve a teljesit-
ményorientalt tagoknak fontosabb a ,,reputdcid”-s értel-
mez¢€s, a hatalmi motivacidval bird tagoknak a csopor-
ton beliili ,,befolyds”, a kapcsolati motivacidval birok-
nak pedig a csoport altali ,.elfogadottsag” szamit legin-
kébb. A privilégiumokban is testet 6ltS kiilsédleges elis-
mertség (leegyszer(sitve ,,statusz”-ként is szokds hivni) a
maslowi (1943) sziikséglethierarchidban is megjelenik.

A statusz tobbszempontu értelmezése szoros parhuza-
mokat mutat Mérei szociometridjaval. Mérei szerint a
szociometria célja: ,,... a kozosséget a szocialpszicholo-
gia nyelvén leirni, nemcsak az egyén helyét megmutatni
(ezt kordbban mar megtette Moreno), hanem magat a
kozosséget jellemezni...” (Mérei, 1989: 124. 0.). Mind-
ez lehetdvé teszi az ,,intézményes héldzat illeszkedé-
seinek és egyensulyanak megitélését”, azt, hogy az in-
tézményes kozosség €s a spontdn csoportosulds rejtett
héldzata hogyan befolyasoljak (segitik vagy akadalyoz-
zak) egymast (Mérei, 1971).

A Meérei-féle tobbszempontd szociogram leirhatdva
és elemezhetGvé teszi a vizsgalt k6zosség funkciok sze-
rinti tagolodasat, szerkezetét, 1égkorét, hierarchidjat, a
kozosségben kialakult itéleteket és véleményeket. A
kapcsolddasok halézata a rokonszenvi vélasztasok kol-
csOnossége alapjan all ossze, de az is lathatdva valik,
hogy ki hany szavazatot kapott az egyes valasztasi kate-
goriakban (egyéni készségek, képességek, adottsagok,
népszerliség, sikeresség). Pl. a ,kire bizna egy fontos
rendezvény megszervezését?” kérdésre kapott valaszok-
bdl megtudhatjuk, hogy a kbzvélemény szerint ki a leg-
jobb szervezd a kozosségben.

A CM (centrélis — marginalis) mutatd a tarsas mezd
tagoltsaganak, szerkezeti szinvonalanak egyik paramé-
tere a szociogram kozéppontjanak és peremének viszo-
nyat fejezi ki: van-e az dbrazolt kozosségnek — egy vagy
tobb — kozpontja, hanyan vannak kapcsolatban a koz-
ponttal, s hogy mennyire kiterjedt a kozosség pereme.
,»A kdzpont, mint zart alakzat azért jelentds, mert fokoz-
za a kozosségi torténések fesziiltségét, és egyiittes aktu-
sainak nagyobb felszdlitd jellegével terelheti, iranyithat-
ja a kozosséget — csak akkor, ha attételeken, kommuni-
kécios csatornakon at a kozosség egy jo részét, legalabb
egynegyedét eléri” (Mérei, 1989: 127. o.). Peremnek
tekinthetjilk a CM mutatdban a kozosség azon tagjait,
akik nincsenek kapcsolatban a tarsas mezd kozponti
alakzataval. A mutat6 azt fejezi ki, hogy egy kozosség
tagjai milyen aranyban oszlanak meg a 1) kdzponti alak-
zat(ok); 2) az ennek befolydsa ald tartozé tarsas dvezet,
és 3) a perem kozott. Ennek atlagértéke Mérei (1989)
szerint a 2:5:3 arany, ami egy tapasztalati érték. A tarsas
mez6 tagoltsagat a kozosség tagjainak hierarchikus el-
oszlasa és szerepszerl differencidléddsa is mutatja. A
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hierarchikus tagolddast a jelent6ségmutatd fejezi ki,
amely azt fejezi ki, hogy egy kozosségben a tagok hany
szazaléka lépett til az egy személyre esd Osszesitett
szavazatok atlaganak legalabb masfélszeresén. Ezzel
szemben a szerepmutaté azt mutatja, hogy hany olyan
tagja van a kozosségnek, akiket tarsai egy-egy szerepben
az atlagnal 1ényegesen tobbszor emlitenek.

A jelentGség index €s a szerepmutatd kétféle ta-
golddasi elvet képvisel. A jelentGség a minden iranyd
tarsas hatékonysag szerint tagol, ala- és folérendelési
sort mutat, amely a minden tekintetben vélasztott sze-
mélyt6l a minden tekintetben elutasitott személyig ter-
jed. A szerep egy tulajdonsigban, egy-egy helyzetben
emeli ki a személyt, mellérendeld tagolast visz a trsas
mezdébe. Mérei (1989: 126.0.) szerint a hierarchikus és a
mellérendeld tagolas egyensilya egyik feltétele annak,
hogy a tarsas mez6 kedvezzen a jo hatasfoku egyiittes
tevékenységnek, a tagok jo kozérzetének. Harmonikus
kozosségben a szerepindex magasabb, mint a jelentdsé-
gi mutatd: a kozosség pl. a tagok kétharmadénak sze-
repet tulajdonit, ezzel formalja arculatukat, s a csoport
hierarchidjaba differencialatlan jelentéség révén legfel-
jebb 50%-uk sorolddik be.

Melyik volt el6bb: a statusz vagy a teljesitmény?

E mintazatok altalanosan elterjedt voltdra €s stabili-
tasara a tarsadalomtudoményokban kétféle magyardzat-
tal talalkozhatunk. Az individualista vagy piaci magya-
razat azt feltételezi, hogy a kimenetek azért egyen-
I16tlenek, mert az egyének kiilonboznek bizonyos jel-
lemzdikben, amely mindségek lokdlisan (csoporton
vagy szervezeten beliil) még viszonylag jol felismer-
het6ek. A csoportok azért differencidlnak, mert egyes
személyek beszédesebbek, magabiztosabbak, karizma-
tikusabbak vagy kompetensebbek, mint masok. A szer-
vezetek altaldban nagyobb hataskort (és kompenzaciot)
biztositanak azoknak, akik tobb energiat forditanak a
szervezeti célok elérésére, személyesen tobbet fektetnek
be értékes készségeik fejlesztésébe, vagy ritka képes-
ségekkel birnak: pl. nagyobb hajlamuk mutatkozik a
»vezetésre”, mint a ,kovetésre”. A magasabb jutalmak
nemcsak egyszertien a fentiek kompenzalasdra jottek
létre, hanem kifejezetten az erdfeszitések kivaltasa, il-
letve a ritka képességek kivalasztodasa érdekében. Ez a
nézet dominansan a kozgazdasagtan berkein beliil je-
lenik meg (Becker, 1964), de a szocioldgusok kozott is
kovetSkre talalt (Coleman, 1990).

A masik — hagyomdnyosan szociologusok altal
képviselt strukturalista vagy institucionalista irdnyzat —
az értékes kimenetekben megmutatkozd kiilonbozs-
ségeket nem az egyéni érdemeknek, hanem a pozicidk-
ban megmutatkozé lehetdségeknek tulajdonitja. A tarsa-
dalmi rétegzddés elméletei a pozicidt az egyén csaladi
kapcsolataira vezetik vissza. A koncepcid tartalmaz
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ugyan oktatasi rendszerben szerzett elemeket is (pl. elit
képzési intézményekben elért végzettség), amelyek csak
esetlegesen korreldlnak a tehetséggel és potenciallal
(Strong — Baron, 1990). Egyes szocioldgusok a tarsadal-
mi poziciokbdl szarmazo jovedelemkiilonbségeket egy-
fajta jaradékként értelmezik (Sorensen, 1996). Tilly
(1998) az egyenldtlenséget kiilonféle politikai harcok
kovetkezményeként irja le, amelyekben egyének és cso-
portok, gyengébb csoportok ellenében biztositjadk ma-
guk szdmadra a szlikos er6forrasokhoz valé hozzaférést.

Zajac és Washington (2002) a kovetkezSképpen fo-
galmazzak meg a fenti dilemmat: ,,Ahogy léteznek mo-
nopolprofitot eredményez6 gazdasigi mobilitast vagy
belépést nehezitd akadalyok, léteznek tarsas korlatok is.
Elfogadhatjuk, hogy kozgazdasdgi megfontoldsok (tel-
jesitmények, eredmények) hatassal lehettek a statuszbeli
kiilonbségek kialakulasara (a minéség vagy érdem vala-
mikor fontos lehetett a torténelem soran), de azt is hozza
kell tenniink, hogy a statuszkiilonbségek is hozzajarul-
tak a gazdasagi kiilonbségek kialakuldsahoz.”

Pfeffer és Salancik (1977) ugyanezt a paradox jel-
leget emelik ki a szervezeti hatalommal, illetve a csopor-
ton beliili dominanciaval (azaz a vezetéssel) kapcsolat-
ban: nem egyszertien 6nmaganak, hanem a csoportnak
vagy szervezetnek art a vezetd, ha nem él befolydsolasi
lehetéségével; ha viszont felvéllalja hatalmat, fennall a
veszélye, hogy az 6nallo életre kelve elszakad sajat 1ét-
alapjatol.

Gould (2002) a fenti dilemmék felolddsara egy har-
madik elméleti magyardzatot javasol: a hierarchia egy
tarsas folyamat soran jon 1étre, anélkiil, hogy feltételez-
nénk, hogy a tagok pozicidkhoz rendelése egyértelmien
visszatiikrozné a mogottes mindségeket. Bourdieu-re
(1984) hivatkozva azzal érvel, hogy a hierarchia fenn-
tartasahoz az alacsonyabb statusza tagok is aktivan hoz-
zajarulnak, raadasul oly mddon, hogy azt a magasabb
statuszuak csak részlegesen észlelik. Tovabbi érveket ta-
lalhatunk arra is, hogy a hierarchidk a magasabb és ala-
csonyabb statuszu csoporttagok megsziintetésiikre ira-
nyulo egyiittes eréfeszitései ellenére is tartdsan fennma-
radnak (Milner, 1994). A hierarchidk tehat az individua-
lista értelmezésnél kevésbé tudatos, szandékolt folyama-
tok eredményei, illetve a strukturalista magyarazatok
feltételezéseinél kevésbé centralizaltak. Gould modellje
— bar jatékelméleti formalizaltsagot kovet — atvezet ben-
niinket a csoporton beliili vizsgalatok teriiletére.

Csoportokra vonatkozé magyarazatok

A feladatorientdlt’ csoportokkal kapcsolatos kisér-
letek a hatalmat és befolyasolast elsGsorban a dontés
szempontjabol helyezték a kozéppontba: mekkora a ta-
gok befolydsa a csoport miikodésére, mennyire figyel-
nek oda és hallgatnak a véleményiikre, mekkora teret
(idét, bizalmat) kapnak a csoporttdl a feladatmegoldas

i soran, mennyiben képesek befolyasolni a csoport donté-
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seit. Weisband, Schneider és Connolly (1995) a kiilsé
statusz (végzettség, bérszin, nem stb.) csoporton beliili
aktivitasra és elfogadottsagra gyakorolt hatasat vizsgal-
tak. Erdekes megfigyelésiik, hogy a kommunikécids
technoldgia megvaltoztatdsa (e-mail vs. szobeli kommu-
nikdcid) onmagdban nem valtoztatta meg a vezetés és
aktivitas csoporton beliili eloszlasat. A statuszra utal6 kii-
16nboz4 jelzések (pl. szohaszndlat) és az ez alapjan ki-
alakul6 benyomdsok tugy tlinik fontosabbak, mint a
kommunikdciés média. Skvoretz és Fararo (1996), illet-
ve Fisek és Hamit (1974) laboratériumi koriilmények
kozott elvégzett kisérletei meggybzden kimutattak, hogy
a kiilsé statusz jelentds hatassal van a hozzajarulasok
mennyiségére €s az egyéni minGség megitélésére. A sta-
tusz tehat feliilirja az egyes hozzajarulasok értékelését: a
magasabb statusszal rendelkezOkét felfelé, az alacso-
nyabb statuszuakét pedig lefelé torzitja, megerdsitve
Mertonnak (1968) csoportos problémamegoldé helyze-
tekben a tarsadalmi egyenlGtlenségek onfenntartd jel-
legére vonatkoz6 tézisét (az Gn. Maté-effektust)*.

A strukturalista kutatdsok szerint az egyéni miné-
ségek (kiilonbségek) értékelése koriili bizonytalansag és
szubjektivitds a kozos eldfeltevéseket kollektiven repro-
dukalé onbeteljesitd joslatokhoz vezet (Gould, 2002). A
statuszsorrendek tehat a tarsas értékelések onmagukat
igazold jellege, nem pedig az egyének, csoportok tartds,
beliilr6l fakadd kiilonbségei miatt valtozatlanok. Mivel a
szakirodalomban kevés olyan modellel talalkozhatunk,
amely a statuszhierarchia kialakuldsat magyarazza, id6z-
ziink el egy kicsit Gould modelljénél. A jatékelméleti
modellek (Fudenberg — Tirole, 1993) kimutattak, hogy
egyének kozotti kiilonbségek hidnydban a tarsas véle-
ményalkotdsi folyamatoknak két lehetséges egyensulyi
helyzete 1étezik: a minden aktort egyforman értékeld
radikdlis egyenlség, illetve az egy aktorra maximalis,
mig a tobbiekre elenyészé figyelmet forditd radikalis
egyenlGtlenség allapota. Ha viszont 1éteznek minimalis
egyéni kiilonbségek, akkor csak ez utdbbi helyzet te-
kinthet$ egyensulyinak. Intuitive is elképzelhetjiik, ho-
gyan erGsitik fel az egymds véleményeire alapozott
reakciok a kozosségen beliil a tarsas véleményalkotasi
folyamat soran ezt a kis kiilonbséget.

Evidencia, hogy a tarsas hierarchidk a fenti két szél-
s6 helyzet kozott helyezkednek el, vagyis Iéteznie kell a
tarsas véleményalkotasi folyamatot alakité valamilyen
mas mechanizmusnak is. Gould azzal érvel, hogy az
egymast értékeld mindsitések mar csak koltségessé-
giiknél fogva is informativak. A pozitiv megjegyzések, a
masikra irdnyul¢ figyelem és az érdeklddés kifejezddé-
sei — mivel mindenki tudja, hogy ezek dgymond ,,nem
konnyen jonnek” — elfogadast jeleznek, tehat befolya-
soljak az egyéni kiilonbségekre vonatkozé véleménye-
ket. Ha a masik elismerése nem magatdl értetddd, a
masokra vald komoly odafigyelésnek érzelmi koltsége

van, kiilonosen, ha ez a figyelem (és elismerés) nem :
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kélesonds. Es megforditva: ha kellemetlen a viszonzott-
ndl tobb tiszteletet kimutatni a masik irdnt, akkor jogos
a feltevés, hogy kellemes érzés-e tobb megerdsitést
kapni valakit6l, mint amennyit felkindltunk neki. Intui-
tiv modon belathatjuk tehat, hogy a viszonzatlan meg-
erdsité gesztusok negativ érzelmi koltségei korlatok ko-
zott tartjak azok kifejezését, ami hatdssal van mas cso-
porttagok értékelésére. Marpedig, ha nem szivesen
adunk viszonzatlan elismerést egymasnak a ,,winner
takes it all” (,,a gy6ztes mindent visz”) jellegii hierar-
chiak kialakuldsa elég valdszintitlen.

A modell szerint a csoporttag optimalis allokacidja —
azaz, hogy egy-egy csoporttag mennyi megerositést,
figyelmet, visszajelzést nyujt masoknak (tehat mekkora
»statuszt ad” a csoport tobbi tagjanak) — attol fiigg, hogy
e milyen az egyéni minGségek (értékes tulajdonsagok)

csoporton beliili eloszlasa,

e az egyén szamadra hogyan alakul a mindség és a szim-
metria relativ silya, fontossaga, végiil

e a csoporttagok milyen értékeléseket adnak egymas-
1ol

Tulajdonképpen a fenti tényezék modellszertien
meghatdrozzak a statuszhierarchia végsé alakulasat, hi-
szen minden csoport eldbb-utébb eléri azt a helyzetet,
amikor mar egyik tagja sem érez 0sztonzést arra, hogy a
tobbi tag allokacidjara valo tekintettel valtoztasson a
sajat allokacidjan (un. Nash-egyensily). A gyakorlatban
miikodé csoportok tehat olyan egyensulyi helyzetet
alakitanak ki, amelynek megvaltoztatasira egyik tag
sem érez késztetést — hacsak a fenti paraméterekben je-
lentds valtozds nem kovetkezik be.

Laboratériumi kisérletek adatainak ujraclemzésével
Gould megerésitette modellje érvényességét, kiemelve,
hogy a tényleges, feladatorientalt kornyezetben mikodd
csoportok vizsgalata alapjan elképzelhet6 annak tovabbi
finomitdsa. Véleményem szerint a modell jé kiinduld-
pont a csoporthierarchia kialakuldsanak magyarazata-
hoz, de a mechanizmusok kore még bdvithetd. A modell
szerint érzelmi koltsége van a mindség (teljesitmény,
hozzajarulas) értékelésére vonatkozd pozitiv megfigye-
Iések kinyilvanitdsanak, nem foglalkozik azonban a fen-
ti mechanizmusokat elvileg korrigdld, a csoporttagok ér-
zelmi kotédését és a kozottiik kialakuld bizalmat gyen-
gité negativ jelzések kérdésével. Pedig ezek legaldabb
annyira koltségesek, ha nem koltségesebbek, mint a po-
zitiv visszajelzések, arrdl nem is beszélve, hogy senki-
nek sem érdeke ellenldbasokat szerezni a csoporton be-
liil. A tranzakcidanalizis is utal a ,,sztrok’ — gazdalkodas”
korlataira: 1éteznek olyan tarsadalmi normdk, amelyek
megakadalyozzdk az egymads viselkedésére vald Gszinte
reagaldsokat (Berne, 1984). A 360 fokos visszajelzés ne-
hézségei is tobbek kozott erre vezethetdk vissza.

Ezen tilmenden a modell nem szdmol a munkahelyi
csoportok tilnyomd tobbségében a felsdszintli dontés-
hozok altal a statuszhierarchia élére kinevezett és bizo-
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nyos jogosultsdgokkal felruhazott formédlis vezet$ sze-
repével (akinek statuszat a csoporton beliili informali-
san elfogadott hierarchia feliilirhatja). A formélis vezetd-
nek jol definialt lehet8ségei vannak a stituszhierarchia
kialakitdsara és fenntartdsara, hisz szerepének része a
teljesitményértékelés (a negativ tartalmu visszajelzés
is), jutalmazas, a fejlesztd célu visszajelzés, tamogatas.

A modell tovabbi Iényegi véltozdja a mindségi szem-
pontok €s a szimmetrikus viszonyok relativ silya a cso-
port tagjai szamara, illetve az egyéni mindségek el-
oszlasa a csoporton beliil. A két dimenzidra egy matrix-
ba rendezhetd tipoldgiat alkothatunk. A két korabbi sz¢l-
sGséges helyzet (a teljes egyenlGség és a totalis centrali-
zaltsdg) az 1-es és 2-es negyedekben helyezkedik el.
Amennyiben a mindség (teljesitmény) sulya megnd, ak-
kor a csoport szimmetria igényének fiiggvényében
kialakul a rivalizalds vagy rétegzédés helyzete®. A cso-
porttagok kiilsé komplexitds miatti egymdsrautaltsiga, a
magas szintl teljesitményre gyakorolt kiilsé nyomas,
vagy a csoport feladat-végrehajtd, illetve problémameg-
oldo jellege erésitheti a mindségi szempontot (/. dbra).

1. dbra
A szimmetria és a mindség fontossaganak matrixa
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Szimmetria fontossaga
+ Mindség fontossaga
Fontos

Alacsony Magas

1. Egyenl8ség 3. Rétegzddés

2. Diktattra 4. Rivalizalds

Nem fontos

A fenti két szempont egyébként jelentGs mértékben
atfed a szervezeti kultura jellemzdivel is: a szimmetrikus
viszonyok fontossdga szorosan Osszefiigg azzal, hogy
mekkora az elfogadott hatalmi tdvolsag a nagyobb hata-
lommal rendelkez6 €s a hatalomnak aldvetett személyek
kozott, a mindségi szempontok megfeleltethetdk a telje-
sitményorientdcié dimenzidjanak (a GLOBE kultira-
értelmezését és definicioit lasd Bakacsi Gyula e szamban
publikdlt tanulmanyaban). Tovabbi lényeges kérdés a mi-
ndségi szempontok eredeti eloszlasa: minél nagyobbak
az észlelt mindségbeli kiilonbségek, annal nagyobb az
kiilonbség a csoporton beliil, ugyanakkor homogén 6sz-
szetétell csoportok esetén relative laposabb a hierarchia.

A modell legnagyobb hidnyossaga, hogy a valtozas-
allanddsag kérdésre csak jatékelméleti formulak
nyelvén ad valaszt, s — negligalva a két korabban bemu-

tatott kutatasi irdnyzat eredményeit — a valtozok megval-
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tozasa esetén automatikus alkalmazkodast feltételez,
nem vizsgalva az ellendllas €s a szervezeti inercia kérdé-
sét. Ezen a ponton nyilik tere a vezetéstudomanyi meg-
kozelitéseknek (ezen beliil is a valtozasmenedzsment-
nek), amelyek eltérd metodoldgiai alapon, a konkrét ta-
pasztalatok leirasabdl €s a résztvevok ezekre vonatkozo
értelmezéseibdl épitik fel magyardzo elméleteiket. Ba-
kacsi (2005) megjegyzi, hogy a statuszhierarchia valto-
zatlansdgat komoly erdk biztositjak. Lewin (1975) erd-
tér-elemzésében az egyensilyi helyzetet stabilizald és a
valtozast timogatd mechanizmusok szerepét emeli ki.

Figyelembe kell venni a strukturalistak altal sokszor
targyalt intézményesiilést a maga 6ner6sit6 és 6nigazold
mechanizmusaival (pl. Maté-effektus), miként az indi-
vidualista magyarazatok alapjan a valtozast kivalté kiil-
s és bels 0sztonzdket is. Megndhet a belsd fesziiltség
a valtozast 6sztonzd €s a stabilitast fenntartd erdk ko-
zott, ha jelentds elmozdulas kovetkezik be a modell va-
lamelyik véltozdjaban — a mindség (vagy teljesitmény)
kiils6 visszajelzések alapjan fontosabba valik, mint a
szimmetria — , vagy a csoportba eltérd preferencidkat és
mindségeket hordozé 1j tagok érkeznek (esetleg régi ta-
gok tdvoznak). A fenti egymas ellenében haté mechaniz-
musok eréforrdsokat vonnak el a csoport elsddleges fe-
ladatainak ellatdsatol.

Mindez az egyén csoportban megélt szorongasanak
magasabb szintjével jar egyiitt, amelynek eredménye-
ként a csoport elmenekiil a valdsag kihivasai eldl és fel-
veszi az un. alapfeltevés-csoport (,,fight-or-flight”, ,.de-
pendency”-or-,,pairing”) jellemz6it (Bion, 1961). A
harc/menekiilés, fliggéség/parképzés mellett Hopper
(1997) egy tovabbi alapfeltevésként az ,,egység” (,,one-
ness) fogalmat is bevezeti.’

Minél jobban kiépiilt stabilizal6 mechanizmusok ér-
vényesiilnek tehdt a csoporton beliil, anndl erdteljesebb
ellener8kre van sziikség a kimozditdsukhoz. Amennyi-
ben a csoport nem képes kezelni a valtozassal jard fe-
sziiltségeket, fellépnek az alapfeltevés-csoportok jellem-
zG1. Attol fiiggden, hogy a modell tovabbi valtozdi alap-
jan melyik negyedben vagyunk, mas és mas formdban
jelentkezhet a csoport elakadésa (2. dbra).

2. dabra
A stabilizal6 mechanizmusok matrixa
Hatalmi tdvolsdg Teljesitményorienticid
Kicsi Alacsony Magas
Egyenl6ség Rétegzddés
(,.Egység”) (Parképzés)
Diktatira Rivalizalas
(Fiiggés) (Harc/menekiilés)
Nagy
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Esetbemutatas

A szakirodalom fenti attekintése utan célom az, hogy
esettanulmany-mddszertannal tanulmanyozzam valds,
munkahelyi szervezetekben mlikodé csoportok miikodé-
sét és kovetkeztetéseket vonjak le a statuszhierarchia e
csoportokban tapasztalt miikodésére és a fejlesztési be-
avatkozdsok lehetGségeire.

Moddszertani megfontoldsok

Két kiilonbozd tizleti szervezetben mikodd, munka-
helyi feladatmegold6 csoport esetében megvaldsitott
szervezetfejlesztési beavatkozast ismertetek, amelyek
specifikusan az érintett csoportok statuszviszonyainak
feltarasara iranyultak. A két eset tapasztalatainak levo-
nasaval hipotéziseket fogalmazok meg a statuszhierar-
chidnak a csoport miikodésére gyakorolt hatasardl. Elsé
Iépésben bemutatom a két csoportot, azok szervezeti
kontextusat, a felszinen jelentkezd problémak legfonto-
sabb jellemzdit, majd a szervezetfejlesztési beavatkozas
ismertetése utan 0sszefoglalom tapasztalataimat.

Mivel két szervezetfejlesztési beavatkozds hatds-
mechanizmusanak elemzése kapcsan vizsgdlom a cso-
portok stdtuszviszonyait, nem kisérleti csoportrdl, vi-
szont bizonyos értelemben mégis ,kisérleti” helyzetrdl
van tehat sz6. Gondolataimat vitainditénak és tovébbi
gondolatok elinditéjanak szdnom, melyek alapjan
részben elméleti, részben gyakorlati kovetkeztetéseket
kivanok felvetni. Mindemellett sajat gyakorlati munkam
egyfajta reflexidjanak is tekintem, ami remélhetSleg le-
hetGséget nytjt masoknak is sajat tapasztalataik atgondo-
lasara. Az esetekkel a feltarasra és a mélyebb megértésre
torekszem, nem célom valamiféle hipotézis-tesztelés.

Fontosnak érzem, hogy sajat tanicsaddi €s kutatoi
szerepeimrdl €s ezzel kapcsolatban az anonimitds kér-
désérdl is szdljak. Ezzel kapcsolatban leszogezhetd,
hogy a beavatkozasok idGpontjaban egyértelmien ta-
nacsaddi szerepben voltam jelen, bar bizonyos mérték-
ben ismert volt kutatdi-egyetemi ,,statuszom” is. Ezt
valamelyest ellensulyozta, hogy mindkét helyzetben je-
len volt még egy-egy masik tanacsadé is, akikkel ko-
zosen készitettiik eld és vezettiik az egész folyamatot.
Utdlagosan kutatoként, az eseményekre visszaemlékez-
ve torekszem a torténeti hliség megdrzésére, tudataban
annak, hogy az adatok Ujraclemzése és a 1ényeg kieme-
Iése sajat kutatdi interpreticidom eredménye. A folyamat
soran tandcsadé tarsaimmal folyamatosan egyeztettiik a
helyzetre vonatkozd értelmezéseinket és végiil bevon-
tam Oket az esetleirdsok véleményezésébe is.

Az anonimitds kérdéséhez annyit tartok kiemelen-
dének, hogy szamomra a célt a csoportdinamikai szitua-
ci6 megértése jelenti. Emiatt a szervezeti beagyazottsag
¢s a folyamat ismertetésénél csak a leglényegesebb ele-
mek bemutatasara koncentralok, nem tartom sziikséges-
nek a szervezet vagy a tevékenységi kor megnevezését.

Az eset megértéséhez ezek az informaciok nem sziik- :
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ségesek €s a tanacsadodi kapcsolat alapjat képezd bizal-
mas informdciokezelés miatt megaddsuk nem is lehet-
séges. Az egyes személyek esetében viszont, amikor
ennek jelentdségét érzem, kitérek az életkori, csoport,
nem, szervezeti pozicid és a végzettség ismertetésére.

Az ,,A” csoport elézményei

Az ,,A” csoport a beavatkozds iddpontjaban 18 f6bdl
allt, vegyesen férfiakbol és ndkbdl, akik életkori szem-
pontbdl is jelentds szordddst mutatnak. Egy multina-
ciondlis cég hazai leanyvallalatandl belsd szolgdltatdi
poziciot toltottek be. A vallalati kultiirdrol annyit érde-
mes kiemelni, hogy Osszességében nagy hangsiilyt fek-
tetett a szabdlyozottsdgra és a hierarchidra, tovabbd az
anyacéget erds szocidlis érzékenység és érdekképviseleti
kultiira jellemezte.

A csoport tovabbi hdarom kisebb alcsoportra tagozo-
dott, volt kézottiik 2 formdlisan kiilsés munkatdrs is,
akiket néhdany évvel korabban kiszerveztek, illetve egy
harmadik munkatdrs helyileg mas telephelyen dolgozott.
Utébbiak a feladat szempontjabdl szoros egyiittmiiko-
dési kapcsolatban dlltak a tobbiekkel, emiatt 6k is jelen
voltak a tréningen. Tulajdonképpen egy régota fennallo
osztdly szorosabban Osszetartozd csoportjairdl volt szo,
akik a cég sikeres miikodése szempontjabol kulcsfon-
tossdgu tevékenységet végeztek. Szervezeten beliili elis-
mertségiik mégsem volt tul magas, amit a kordbbi veze-
tés hidnyossdgaival magyardztak. Az osztdlyvezetd (egy
kozépkorit holgy) helyettesével — egy fiatalabb, vele mdr
régota egyiitt dolgozo férfi kollégdjaval egyiitt, aki az &
helyetteseként (kvazi kettds vezetés mellett) irdnyitotta
az egyik csoportot és a mdsik két csoportvezetdvel is
szoros kapcsolatot tartott — 1,5 évvel korabban keriilt az
osztdly élére.

A tréninget egy évvel ezeldtt megeldzte egy kordbbi
beavatkozds. Akkor az elkészitd interjik sordn a csa-
pattagok is jelezték, hogy vannak nehézségeik az ij hely-
zettel, példdaul gyakran nem dtldthaté szamukra a két ij
vezetd kozotti munkamegosztas. Az akkori csapatépi-
tés— bdr komoly ellendlldssal indult —, a végére hozott
eredményeket a vezetdk és a csapattagok kozotti elvdrd-
sok tisztdzdsa, az érzések és sziikségletek kélcsonos kife-
Jezése terén. A tréning utokovetése sordn kideriilt, hogy
a vezetdk észlelése szerint a csapat a munkahelyi fela-
datait sikeresebben oldotta meg, mint azt megeldzden,
pedig ebben az iddszakban jelentds informatikai fej-
lesztések torténtek. Ezzel kapcsolatban a tréningen meg-
Jelend legfontosabb témdt a félelmek, az uj technoldgiai
megolddsok megtanuldsdnak és a hibdzds lehetdsé-
gének a kezelése jelentette. A vezetés egyik fontos
iizenete volt, hogy a problémdkat (ha valaki hibdzik) ne
eltitkoljak, hanem azonnal jelezzék, mert igy kifelé is
hatékonyabban kezelheté a helyzet. Ez kifejezetten a
csendesebb, visszahiizodobb tigyintézd holgyek felé ird-
nyulé kérés volt. A beavatkozds arra irdnyult, hogy
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lehetdleg mdr a tréningen vdltozds kovetkezzen be az
interakcios mintakban, ami bizonyos mértékben meg is
valdsult.

A mdsodik tréningre pontosan egy évvel ezt kove-
téen keriil sor. Az eldkészitd interjuk alapjin kevéshé
kaptunk egyértelmii ,,megrendelést” a csoport részérol.
Az osztdlyvezetd igénye az volt, hogy a teriiletet he-
lyettesére bizhassa, hiszen még tovabbi csoportok is az
irdnyitdsa ala tartoztak. Az osztdlyvezetdvel abban ma-
radtunk, hogy nem vesz részt a tréningen, csak a mdso-
dik nap este csatlakozik és az estét a csoporttal tolti,
(mintegy részt vesz a program kétetlen, informdlis ré-
szében), majd mdsnap reggel hazamegy.

A tréning sordn a csoport jo hangulatban, aktivan,
de nem tul hatékonyan dolgozott kiilonbozd, in-door és
out-door jellegii gyakorlatokon. Az egyik csoport ve-
zetdje (szintén egy kozépkoru holgy) mdr az elsd este
kivonult a feladatok megolddasdbdl (rossz kézérzetre hi-
vatkozva), bdr a megbeszéléseken részt vett. Eleinte az
ellendllas jegyében a csoport addig jutott el a diagnozis
sordn, hogy ,a feladatok megoldhatatlanok”, , til
nehezek a kériilmények” , ,,nem vildgos a cél” stb. Ekkor
a megbeszélések témdjdava a csoport hatékony kiilsé
képviselete, a keretek eredményes menedzselése és le-
targyaldsa vlt.

Ennek kapcsan végiil a csoport eljutott annak a felis-
meréséig, hogy sem a dontéshozatal, sem a dontések vég-
rehajtasa nem mitkodik elég hatékonyan a csoporton be-
liil, rengeteg jo otlet hangzik el, de nem torténik meg az
elkotelezddés a legjobbnak tiind alternativik mellett,
nem viszik végig az elhatdrozott megolddst, emiatt a cso-
porttagok hozzddlldsa is veszit a kezdeti lelkesedésbdl (a
mdsik telephelyen dolgozé csapattag példaul szintén ki-
lépett az egyik gyakorlat végrehajtdsabdl). Megfigyelhe-
16 volt egyfajta finom versengés a csoport iddsebb feér-
fitagjai (ezek kozott volt a mdsik csoport vezetdje is) és a
fiatalabb vezetd kozott, ami nem ldtvdnyos ellendlldsban,
hanem a kivdlasztott alternativik feliiletes kiprobaldsd-
ban, folyamatosan 1ij étletek generdldsdban oltott testet.

Ebben a szakaszban érkezett meg az osztdly vezetdje
a program kotetlen részére, akivel az este sordn, mint
megbizéval és helyettesével, mint klienssel dtbeszéltiik a
csoport mitkodését. Végiil az osztdlyvezetd ugy dontott,
hogy bekapcsolodik az utolso nap déleldtti programjd-
ba. Ezen a ponton keriilt sor a késdbb bemutatdsra
keriilé beavatkozdsra is.

A ,,B” csoport elézményei

A ,,B” csoport egy mdsik, néhdny éve multinacio-
nalis irdnyitds ald keriilt, hazai piacra termeld, nagy
hagyomanyokkal rendelkezd cég szakmai szolgdltato
teriiletének munkatdarsaibdl dllt, akik sajat belsd tandcs-
adoi szerepiikre torténd felkésziilésiik érdekében, a cég
felsd vezetését is bevonva, tulajdonképpen dltaluk, mint
megrendeld dltal kértek fel benniinket egy szakmai kész-
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ségfejlesztd tréning megtartdsdra. Egyittal, mivel egy-
mdssal viszonylag szoros egyiittmiikodési kapcsolatban
lévé munkatdrsakrdl volt szo, a tréning csapatépitd ha-
tasdt is elvdrdsként fogalmaztak meg. A cég szervezeti
kultirdjat mérnoki orientdltsag, nagy hatalmi tavolsdg
és erds szabdlyozottsdag, ezzel egyiitt mégis meglepden
nyilt, szokimondd kommunikdcid jellemezte.

A 13 f0s résztvevdi kor a kovetkezd dsszetételil volt:
A két vezetd (az osztalyvezetd egy férfi, aki valamivel
fiatalabb az ald tartozé csoportvezetd holgynél). A részt-
vevék koziil tovabbi 7 6 szorosan a csoportvezetd ald-
rendeltségében dolgozott, a csapat tobbnyire fiatal, né-
hdny év munkatapasztalattal rendelkezd, felsdfoki vég-
zettségii munkatdrsbol dllt (t6bbségében férfiak, de a
csapat tagja volt egy viszonylag fiatal nd is, aki kordb-
ban egy nagy nemzetkozi tandcsado cégnél dolgozott).
Az osztdlyvezetd alatti mdsik csoport kapcsolddo
teriiletérdl két beosztott szintén a résztvevok kozott volt,
illetve jelen volt még masik két, szakmailag szorosan
kapcsolodd, de mds szervezeti egység aldrendeltségében
dolgozé munkatdrs — koziiliik az egyik kordbban szintén
az osztdalyon dolgozott.

A csapat nagyobbik része szakirdnyu felsdfokit vég-
zettséggel rendelkezett, valamivel kevesebben voltak
azok, akik mds teriileten szerezték diplomdjukat, és me-
net kozben szerezték meg a sziikséges tuddst és képesi-
téseket (ezaltal viszont az tigyfél-teriiletekhez sokkal job-
ban értettek). A csoportban egy olyan munkatdrs is jelen
volt, aki titkdrndi tevékenységi kort ldtott el, és éppen a
tréning idépontjdban fejezte be felsdfokii tanulmdnyait.
A cég karrier-utdanpotlasi programjaban a csoportbol
ketten is részt vettek, az egyikiik & volt. Emellett & beszélt
a csoportbdl legjobban angolul (t6bb évig dolgozott
angol nyelvteriileten), ami a cég elsd szamit vezetdjével
torténd kommunikdcio sordn igen hasznosnak bizonyult,
bdr ebbdl félreériések is szarmaztak, amikor szakmailag
hataskorén tulnyulo kérdésekben is egyeztetni probalt.

A tréninget alapos (de nem eléggé fokuszdlt) elké-
szités eldzte meg: a cég felsd vezetésébdl hdarom meg-
hatdarozo vezetével, tovabba a résztvevok felével készi-
tettiink interjut. A sziikebb és tagabb csapattagokat lét-
szamuk ardnydban kérdeztiik meg. A ,,B” csoporttal
kapcsolatban egyontetii véleményként fogalmazodott
meg, hogy a cégen beliili statuszuk (inkonzisztens telje-
sitményiik miatt) néhdany éve komoly mélypontot ért meg,
azota lassi javulas indult el. Ehhez az a tény is hozzd-
Jarult, hogy a teriiletet iranyito igazgatohelyettest leval-
tottdk, helyét hosszabb iddre a vezérigazgato vette dt, aki
nem rendelkezett til nagy rdldtdssal a szakmai kér-
désekre, emiatt az elvarasok sem voltak egyértelmiiek.

A csoporton beliil nagyon sokféle hdtterti és elvdrd-
sokkal rendelkezd, viszonylag fiatal munkatdrs dolgozott
egyiitt, a vezetdk szerint gyakoriak voltak a formdlis
kérdések (formdtumok, szoftverek haszndlata stb.) ko-

torili vitak, néha eldfordult, hogy a megbeszélések utdn
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kezdeményezték (rdaddsul e-mailen) a kézos dontések
megvdltoztatasdt. A sziikebb csoport kordbbi vezetdje
tovabbra is a csoportban maradt, mint szakértd (iroddja
ajtajan a kordbbi pozicié megjelolése volt olvashatd,
annak ellenére, hogy ez a valtozds mar tobb éve lezaj-
lott). A szeparalt irodahelyiségek koriili vita a csapaton
beliili kommunikdcios problémdkat és a multinaciondlis
cégek munkakultirdjahoz valo egyéni viszonyuldsok kii-
lonbségeit ugyan felszinre hozta, de végiil a , legyen-e
falbontds?” kérdése a status quo megorzésével zdrult.

A fenti diagndzisok alapjan a csapatépitési cél a kez-
deti elképzelésekhez képest nagyobb siilyt kapott.

A tréningre a csapat nagy része kozos autobusszal
érkezett és az elsé két nap részben szakmai jellegii
gyakorlatokkal (eldaddsokat kivetd vitdk, esettanulmd-
nyok, szerepjatékok) telt, kiegészitve néhdany tapasztalati
alapu csoportos problémamegoldé feladattal és egy
erdsen mederben tartott beszélgetéssel a szervezeti egy-
ség cégen beliili szerepérdl, torténetérdl. A csoportra a
két nap alatt nagyon intenziv, belsd vitdktol, olykor kiro-
handsoktol sem mentes miitkodés volt jellemzd, kivalt-
képp a szitkebb mag vonatkozdsaban, mikozben nagyon
Jo dtletek és kreativ megolddsok hangzottak el. Az egyik,
kiscsoportokban eldkészitett esettanulmdany-elemzés
végeredményét végiil kozos, konszenzusos formaban kel-
lett volna prezentdlnia a csoportnak, melynek sordn
megjelentek a kizos jelolésrendszer, a formdtumok kér-
dései is: a csoport képtelen volt megegyezésre jutni. A
mdsodik nap kézepén kideriilt, hogy az osztalyvezetd-
nek vissza kell utaznia egy fontos targyaldsra. Ezt kove-
tden keriilt sor a statuszhierarchidat érintd beavatkozasra.

A szervezetfejlesztési beavatkozas bemutatasa

Mindkét esetben hasonld jellegli szervezetfejlesztési
beavatkozdsra keriilt sor, ezért a kovetkez8kben ezt egy
csoportra vonatkoztatva mutatom be. Mindkét csoport-
nal a harmadik napon keriilt sor a beavatkozasra, amikor
a csoporttagoknak mar elegendd kozvetleniil értékelhetd
tapasztalat allt rendelkezésiikre a sajat miikodésiikrdl,
amelyre egyénileg és csoportosan is reflektaltak. Erre az
iddre a csoport €s a trénerek kozotti kapcsolat elmé-
lyiilése és a sziikséges bizalmi szint megteremtése miatt
is sziikség volt. A csoport mindkét esetben megfogal-
mazta, hogy az egymasra torténé odafigyelés, a kozosen
értelmezett ,,nyelv” és a dontéshozatal jelentik a f6 ne-
hézséget. Ekkor azt az instrukcidt adtuk a csoporttagok-
nak, hogy alljanak sorba a csoporton beliili egyéni befo-
lyasuk szerinti.*

A feladat kiadasakor elmondtuk, hogy ez nem a for-
malis hierarchiarol szdl (a hatalom kifejezést tudatosan
keriiltiik), hanem a csoport miikodésére gyakorolt tény-
leges befolyas mértékérdl, aminek természetesen alapja
lehet a formélis pozicid, de ugyanigy hatassal lehet ra
(s6t feliil is frhatja) az illet6 szaktudasa, tapasztalatai,

elfogadottsaga, személyisége (hangereje) is. Szintén :
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hangsulyoztuk, hogy ez a pillanatnyi dllapotot tiikrozi,
¢€s hogy nem az a cél, hogy ezzel barkit is beleszoritsunk
egy sémdba, tehat a sorrend véltozhat, sét bizonyara val-
tozik is az id6 mulasaval. Hangsulyoztuk, hogy ez egy
relativ sorrend és nem a kiilonbségek mértékérdl szol.
Lehet, hogy esetenként csak egészen csekély kiilonbség
van két ember kozott, de legyen egyértelmi, hogy ki all
eldrébb és ki hatrébb.

Az instrukcid bizonyos mértékig egy ,,paradox inter-
vencid”-t jelent (Watzlavik et al, 1996; Varadi Szabd,
2006), ami elsé hallasra altalaban ellenallast valt ki,
részben az elfojtott érzelmi reakcidk, részben viszont el-
méletileg is ellentmondasos jellege miatt. Egyes cso-
porttagokban azonnal felvetddik a kérdés, hogy ,,hogyan
oldjuk meg a feladatot: csoportosan vagy egyénileg?”
Ha egyénileg kezdenek el felallni, akkor mitdl lesz ez
csoportos” megoldas, ha viszont csoportosan kezdenek
neki a megolddsnak, akkor madris foglyai maradnak
ugyanazoknak a mechanizmusoknak, amelyek miatt
mas feladatokat sem tudtak megoldani, és amelyeknek
feltehet8en koziik van a sorrendhez. Mitdl varjuk tehat,
hogy a rangsor pontos lesz illetve, hogy barmi megval-
tozik ezaltal a csoportban? Az ellenéllas egyben jelzés
is, hogy a csoportnak valdban itt van az elakadasa.

Ez az ellenvetés altalaban valamilyen formaban el-
hangzik, ezért mindkét csoportndl azt a tovabbi instruk-
ciét adtuk, hogy el8szor mindenki élljon be oda, ahol
koriilbeliil érzi magat, a tovabbiakat majd k6zosen meg-
beszéljiik. Amikor mindenki elhelyezkedett a sor elejé-
rél kezdve mindenkitél megkérdeztiik, hogy ¢ mi alap-
jan allt oda, ahol éppen all, mit jelent ez szamara, jol
érzi-e magat a helyén? Miutan egy személy ezt egyéni-
leg kifejtette, megkérdeztiik a tobbieket is, hogy szerin-
tiik az illet6 valéban a ,helyén” all-e? Ha valaki szerint
elérébb, vagy hatrébb kellene éllnia, akkor fejtse ki,
hogy miért. Ezzel a médszerrel mindenkivel kapcsolat-
ban addig nyilvanitott véleményt a csoport, ameddig
konszenzus nem alakult ki (ami néha nem volt egyon-
tetll). A folyamatban fontos szerepe volt a vezetdnek is,
aki az elején mintat adott arrdl, hogy milyen médon fo-
gadja a visszajelzéseket. A kés6bbiekben az § vélemé-
nye elég meghatdrozdnak bizonyult, ezért — résziinkrdl
tudatos intervencioval, ami a vezetdvel hallgatdlagos
egyetértésben zajlott — azt kértiik, lehetleg utoljara
nyilvanitson véleményt, illetve csak vita esetén avatkoz-
zon kozbe. A kovetkezOkben osszefoglalom, hogy mi-
lyen fontosabb torténések zajlottak a két csoportban,
igyekezve a statusz hierarchia szempontjabdl leglénye-
gesebb torténésekre koncentralni.

Az ,,A” csoport tapasztalatai

Az ,A” csoportndl a sorbadlldst egy koztes lépésnek
szdantuk egy olyan megbeszéléshez, amit hdarom, egyen-
ként 6 fGs, tobbé-kevésbé homogén statuszii csoportban
terveztiink. Az osztdlyvezetdt példaul, hogy az eredeti
célt se tévessziik szem eldl, a gyakorlat végén a sor ele-
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jérdl szimbolikusan ,,dtraktuk” a végére, azaz a legala-
csonyabb stdtusiiak csoportjdba, hogy ezzel is jelezziik
kivonuldsat az operativ mitkodésbol.

A csoport az osztdlyvezetdvel kiegésziilve lényegesen
fegyelmezettebben kezdett neki a feladat végrehajtdsd-
nak. A sorrend egyik érdekessége az volt, hogy az a cso-
portvezetd holgy, aki mindeddig nem vett részt a felada-
tok végrehajtasaban, végiil a mdsodik helyre keriilt, és
az osztdlyvezetd helyettese csak a harmadik volt a rang-
sorban. Dontésének az volt az alapja, hogy 6 még nem
olyan régdta vezetd a csoportban, és neki kevesebb koz-
vetlen beosztottja van.

A mdsik meglepetést az okozta, hogy a két legakti-
vabb (egyikiik sem csoportvezetd) férfi nem volt az elsé
hat kozott, sét egyikiik majdnem a sor végére dllt. Ki-
viilrél szemlélve az 6 mitkodésiiket, mindketten a cso-
portvezetdkhoz hasonlo mértékben voltak képesek hatni
a csoport egészére, egymdssal is gyakori pdrbeszédet
folytattak a csoport nyilvdnossdga eldtt, ami olykor ba-
gatellizdlo, olykor kritikus, mdskor konstruktiv, eldrevi-
vd volt. A problémamegoldds sordn gyakran keriiltek
abba a szerepbe, hogy felvetettek egy-egy otletet, majd a
végrehajtds megszervezését igyekeztek dtadni a helyet-
tesnek (vagy az 6 csoportjdban a helyére kiszemelt fiatal
munkatdrsnak), dm ha menet kozben ugy ldttdk jonak
(pl. elakadt a végrehajtds), akkor képesek voltak vissza-
venni az irdnyitdst.

A helyiikkel kapcsolatos dialogus sordn a csoport
mindkettdjiiket besorolta a formdlis vezeték mogé (tehdt
bekeriiltek az elsd hatba). Kettdjiik kéziil az iddsebb (ré-
gebben a cég jogelddjénél szakszervezeti vezetd volt)
kifejtette, hogy a jelenlegi ,,visszahizéddsat” az okozta,
hogy madr a nyugdij felé kozeledik. A mdsik (inkabb
kozépkorn) feérfit tedtrdlisan a sor végérdl kellett vissza-
kiildeni az elsd 6 kozé, ami elég nehezen ment. Nagyon
erdsen tartotta magat sajdt véleményéhez, még az egész
csoport nyomdsa ellenére is (végiil taldn éppen ezzel
lehetett 6t meggydzni). Rola csak a tréninget kivetd
megbeszélés sordan deriilt ki, hogy a korabbi vezetés vl-
totta le az egyik csoport élérdl, mivel allitolag tilsd-
gosan hatdrozott és autokratikus vezetési stilussal ren-
delkezett. Mi a hatdrozottsdgot inkabb érzékeltiik, amit a
csoport is egyértelmiien elismert (bdr formdlis vissza-
hiizéddsdaban volt némi agresszivitds).

A harmadik nagy meglepetést a csoportos vitdk szin-
tén elég meghatdrozo szerepldje, a kiszervezett csoport
vezetdje — egy kozépkorit holgy — okozta, akire dltaldban
oda is figyeltek. A sor legvégén dllt, mivel a kiszervezés
Ota ugy érezte, hogy nincsen rdahatdsa a szervezeti don-
tésekre. Az egyik kordbban mdr nyiltan hangoztatott
sérelme volt, hogy az alatta dolgozé munkatdsak elvesz-
tették korabbi szervezeti privilégiumaikat (pl. céges
uszodabérlet). A csoport az 8 esetében is jelentds korrek-
cidt hajtott végre, gyakorlatilag a hatodik lett a sorban.

A folyamat sordn érdekes volt megfigyelni, hogy
mennyire egybeestek a mi kiilsé megfigyeléseink és
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benyomdsaink azzal, amit végiil a csoport is visszajel-
zett a magukat a csoport hierarchia-rangsoraban ldtvd-
nyosan alulpoziciondlt tagjainak. Ugy tiinik, tényleges
befolydsukat mind a csoporttagok, mind pedig mi ész-
leltiik, 6k maguk viszont ambivalensek, bizonytalanok
voltak sajat helyzetiikkel kapcsolatban, esetleg a kisebb
feleldsségvallalds miatt kényelmesebbnek tiinhetett szd-
mukra; ebbdl fakadhatott jellegzetes ki-be ugrdldsuk a
kiilonbozé magasabb és az alacsonyabb stdtuszii szere-
pekbe. Ugy is fogalmazhatunk: privilégiumaikat elvesz-
tették, reputdcidjukat viszont nem.

A ,,B” csoport tapasztalatai

A ,,B” csoport ellentétben az ,,A”-val éppen sajdt
levadlasdt élte meg az osztdlyvezetdrdl. A sor élére a cso-
portvezetd keriilt, majd az egyik rangidds tandcsadoé dllt
be, akit érett, megfontolt és szakmailag megalapozott
tevékenysége alapjdn mi is egyértelmiien ide helyeztiink
volna. (Szerepe egyébként éppen akkor vdltozott, egy
huzamosabb ideig tarté specidlis projekt irdnyitdsdval
biztak meg, gyakorlatilag a tréning utdn kikeriilt a cso-
portbdl, és ezt a tébbiek is tudtdk.)

Ezutdn kévetkezett a szitkebb szakmai csapat tovdbbi
tagjai kézotti dominanciaviszonyok tisztdzdsa. Az erede-
ti sorrendet tobbszor dtrendezték, egyre jobban kikristd-
Iyosodtak a belsd teljesitménydimenziok. Ezek hianya a
teriilettel kapcsolatos szervezeti elvdrdsok tisztdzat-
lansdgdra volt visszavezethetd. Az egyik nemrégiben
érkezett, de madr egy mdsik ipardgon beliili cégnél szak-
mai tapasztalatokat szerzett, rdaddsul szakirdnyit egye-
temi végzettséggel rendelkezd munkatdrsat (aki egyéb-
ként sajat értékelése alapjan is jelentds terhelést vallalt)
fiatal kora ellenére jelentds mennyiségii pozitiv vissza-
Jelzés kiséretében példdul 4 hellyel feljebb soroltdk. A
nemzetkozi cégnél tapasztalatokat szerzett (a kordbbi
Jfalbontdst” javaslo) holgy szintén elbkeld helyen vég-
zett, bar a zomében fiatal férfiakbdl dllo csoportban nem
volt konnyii ennek a kimonddsa. A rangsorban mdsodik
helyen dllo iddsebb munkatdrs véleménye igen sokat
nyomott a latba.

Az egyik kiilsds (szervezetileg egy mdsik szervezeti
egységhez rendelt) kordbbi csapattag eldszor a régi
szerepe szerint dllt be elég elbkeld helyre (raaddsul je-
lenleg az egyik legnagyobb szervezeti hatalommal ren-
delkezd felsd vezetd mellett dolgozik). A csoport eldszor
elismerte, mint a régi szerep betoltdjét, dilemmaként
Jelent meg, hogy a felsd vezetd ,,jobb kezeként” hogyan
kezeljék, majd végiil majdnem a sor legvégére soroltdk,
mivel & tulajdonképpen ,, kiilsés” . Ezzel egyébként végiil
4 is egyetértett, kideriilt, hogy jelenlegi szerepével kap-
csolatban maganak is fenntartdsai vannak.

A kordbban levaltott vezetd sajat magdt a sziikebb
csapat végére sorolta, (és sokszor ennek megfeleléen
elég visszahiizodo médon viselkedett a tréningen:
halkan, visszafogottan beszélt, — bar olyankor igen hosz-

i szan — sz0lt hozzd). A csoporttagok egytdl-egyig elis-
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merték belsd szakmai vezetdi szerepét. Végiil egészen a
csoportvezetd mellé keriilt — bdr ebben érzddott egyfajta
tuilzds is, ami a sajdt leértékeltségét volt hivatott ellen-
sutlyozni —, elsésorban szaktuddsa, tapasztalatai és belsé
szervezeti kapcsolatrendszere miatt, amelyeket a csoport
tovabbra is fontos erdforrdsként ismert el.

Az osztdlyvezetd | titkdrndje” specidlis helyzete (és
elsdsorban alacsonyabb végzettsége) miatt a sor végére
(azaz a kiilsés munkatdrsak utdn) sorolta magat. Kide-
riilt, hogy rengeteg konfliktushelyzet van koriilotte, amit
a csoport az eldkészités sordn nem osztott meg, csak a
gyakorlat sordn keriilt felszinre. A konfliktusok részben
Jelentds tulterheltségébdl fakadtak: kideriilt, hogy egy-
idejiileg tobb titkdrndi munkakért is betoltott, mikozben
felsdfokii tanulmdnyait végezte, és mdr a kivetkezd mun-
kakorére is elkezdett felkésziilni. Altaldban rajta csapdd-
tak le a cégnél tapasztalt dltalanos szervezetlenség
kovetkezményei is, ami anndl inkdbb meglepd volt, mi-
vel szdmunkra nagyon sokat segitett és egyértelmiien
megmutatkozott a kiilsé kapcsolattartds sordn talpra-
esettsége. Egyfajta ,,biinbak” szerepre egyébként szemé-
lyisége is alkalmassa tette: alacsonyabb végzettsége
miatt érzett kisebbrendiiségi érzése, sajdt nyelvtuddsdnak
és cégen beliili kapcsolatainak leértékelése, onkritikus
megnyilvdnuldsai miatt. Emellett érzddott belsd kiizdel-
me és elszdantsdga is, hogy kikeriiljon ebbdl a helyzetbdl,
és onmagdnak is bizonyitson. Mindez kiilondsen megne-
hezitette a vele kapcsolatos kommunikdciot.

A legnagyobb fesziiltséget azonban véleményiink
szerint éppen az okozta, hogy mdr egy ideje érezhetd volt
a vdltozads szele vele kapcsolatban, de még nem volt egy-
értelmii, hogy mit is jelent majd kinevezése a csoporton
beliili helyére nézve. A folyamat sordn végiil ez is kije-
16lodott (egyeldre a belsd, szakértdi hierarchia aljan —
amint befejezte a vizsgdit és megkapta a kinevezését). A
korabbi konfliktusok koziil tobbet sikeriilt tisztdazni vagy
legaldbb a felszinre hozni. Iddben az & témdja foglalta le
leginkdbb a csoportot, kozel egy ordt vett igénybe, amig
sikeriilt megnyugtaté médon rendezni a helyzetet.

Tanulsagok, kovetkeztetések

Tulajdonképpen mindkét csoportban adva volt egy
helyzet, amelyben a csoport legnagyobb formalis hata-
lommal felruhazott vezetdje (az osztilyvezetd) ki sze-
retett volna Iépni a csoporton beliili vezetdi szerepébdl.
Gyakorlatilag a kettés vezetés megsziintetésér6l volt
szd, hiszen korabban a két vezetd egyiitt hozta meg a
Iényegi dontések nagy részét. A kovetkezOkben elGszor
Osszefoglalom a két csoport kozos tanulsagait és eltéré-
seit, majd — természetesen csak hipotetikus jelleggel —
ratérek az elméleti és gyakorlati kovetkeztetésekre.

Az ,,A” csoportban a korabbi feldllasban csak a 3
csoportvezetd vett részt a formalis vezetésben — a méasik
harom hatalmi motivaciokkal bir6 személy mar
kiszorult. A tréningen — és valdszinlileg azt megeléz&en

is — a csoport tagjai azt észlelték, hogy a legnagyobb ha-
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talommal bird tag kivonuldban van a vezetésbdl, azaz
,.hatalmi vakuum” keletkezett, ami felboritotta a korab-
bi egyensulyt. A valtozdsok altal generalt fesziiltségek
felkeltették a csoporttagok ,.fiiggdségi” alapfeltevéseit, a
csoport — kimondatlanul — a vezetd hianyaval kiizdott.
Végiil a beavatkozas soran kozelebb keriiltiink az uj
egyensulyi helyzethez: igaz az elézetesen elképzelttSl
eltérd formaban. A stituszhierarchia lathatdva valasaval
a csoport kozelebb keriilt realis helyzetéhez, kimonddd-
tak az egyéni dilemmak, amelyek megolddsa sordn
korvo-nalazddott egy 4j egyensulyi helyzet (valdsziniisi-
thetd a rétegz3dés iranyaba torténd elmozdulas).

A ,,B” csoportndl szintén érezhetd volt a kettGs veze-
tés korszakanak lezaruldsa, ami korabban itt is tdl sok
energiat vitt el. A tréning alatt egyértelmiivé valt, hogy az
osztalyvezetd preferencidi hogyan alakultak mas irdnyu
teend6i miatt. A vezet6 folyamatbol (€s csoportbol) vald
kivonulasa szintén hatalmi vakuumot és ezzel jard fe-
sziiltséget okozott. Rdadasul a csoportvezet$ utan a ma-
sodik helyen all6 személyrdl is tudott volt, hogy hosz-
szabb iddre el fogja hagyni a csoportot. A csoporttal
szembeni tisztdzatlan elvarasok és a relative homogén
csoportosszetétel erdteljes dominanciaharcot eredmé-
nyezett a harc/menekiilés alapfeltevés mentén. Itt érde-
kes fejleményt jelentett a korabbi vezet$ visszaemelése a
masodik helyre (a csoportvezetd altal), ami a ,,fligg6ség”
jegyében akar azt is jelenthetné, hogy uj Osszetételi ket-
t6s vezetés marad életben. Ennek ellentmond, hogy a
vezetés irdnt nem tulsdgosan motivalt korabbi vezet6 a
csoporttdl egy vilagosabban definialt belsd tandcsaddi,
szakért6i pozicidjaban kapott megerdsitést. A folyamat
soran megfogalmazddtak a csoport belsé teljesitmény-
kritériumai, és ezek mentén az egyéni erdsségek és ko-
rabbi eredmények alapjan egy nem tulsdgosan merev, de
egyértelmi sorrend alakult ki kozottiik. A kiils6s munka-
tarsak (a ,,veteran” csoporttagok) a sor végére Kkeriiltek.

A folyamat alapjan levonhatd elsd kozos tanulsag,
hogy nagyon ritkan fordult el6 ,,visszaléptetés™ (lefoko-
zas), kivéve ,,B” esetben a kiilsGs szereppel kapcsolat-
ban, ami azért is érdekes, mert ,,A”-ban a kiszervezett
csoport vezetdjét éppen az ellentétes iranyba mozgatta a
csoport. El6fordult viszont, hogy valaki folé¢ soroltak
olyan személyt, aki kordbban ,,alatta” volt. Ilyenkor ugy
tlint, mintha maradna az illetd, csak az 6nmagukat alul-
értékeldk keriiltek néha ,,f61éjiik” a csoport rangsordban.
Azaz pozitiv visszajelzéssel szivesebben operdlt a cso-
port, legalabbis a fejlesztdi beavatkozas soran ezt sike-
riilt elérni. Ehhez azonban sziikség volt az eldkészitésre
¢s a tréning megel6z8 iddszakanak rdhangolddasara is.’

A 3 napos tréning soran mindkét esetben sikeriilt val-
tozast elérni a visszajelzések koltségeivel kapcsolatban:
a gyakorlat sordan nagyon sok lényeges visszajelzés
hangzott el egymas magatartisardl, hozzajaruldsairdl,
szerepérdl, teljesitményérdl. A negativ visszajelzés eb-
ben a helyzetben is tabunak szamitott, csak igen kifino-
mult formaban, inkdbb a pozitiv visszajelzés hidnyaként
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fordult eld. Ismert ugyan az un. ,.forré szék” technika,
amelyet azokban az esetekben szoktak alkalmazni, ha
valamely csoporttag magatartasaval kapcsolatban a fel-
gyiilemlett elégedetlenség mar-mar szétfesziti a csopor-
tot. A ,,B” csoportban a titkarnével kapcsolatos konflik-
tusok felszinre keriilésekor a gyakorlat soran tulajdon-
képpen ilyen forrd szék helyzet alakult ki: negativ visz-
szajelzésekre is lehet8ség nyilt és az egész csoport rész-
vételével tisztazddhattak az érzelmi fesziiltségek.

Egy masik k6z0s tendencia volt, hogy az egyes tagok
helyének megtalaldasakor a csoport az eredetileg alap-
vetGen egydimenzids kérdést tobbdimenzidssa formalta:
mindenkinek alkalma nyilott arra, hogy kifejtse sajat
csoporton beliili szerepérdl alkotott elképzeléseit, illetve
meghallgathatta a tobbiek visszajelzéseit csoporton beliil
betoltott — csak éppen onmaga szamara vakfoltot jelentd
— szerepeirdl. Egyfajta é16 szociometria allt 6ssze, ahol a
kiilonboz3d nézépontok gazdagitottdk a tarsas mezd di-
menzidit, nyitott, egymasra figyels, Gszinte parbeszéd
alakult ki. Ennyiben tehat a csoport nmagardl megbiz-
hat6bb és érvényesebb képet adott, mint egy kérdbives
felmérés alapjan Osszedllitott szociometriai elemzés.

Természetesen ez a mdédszer sem adhat tokéletesen
pontos képet a csoporttagok kozotti viszonyokrdl: nem
zérhaté ki, hogy bizonyos vélemények mégis rejtve
maradnak a folyamat sordn és valdszini, hogy a meg-
beszéléskor sem fogalmazddott meg az Gsszes 1ényeges
szempont. Annyi azonban bizonyos, hogy a gyakorlat 2-
2,5 6ras id6tartama alatt meglehet&sen nagy érzelmi in-
tenzitas ¢s figyelem mellett, a hétkoznapi mlikodésnél
tudatosabb és mélyebb szinten, atlathatobb szempontok
mentén folyt a csoporttagok kozotti kommunikacid. A
csoporttagok és a vezetSk egybehangzd visszajelzései
alapjan a csoport Iényeges korrekcidt hajtott végre azok-
ban az elakaddsaiban, amelyek a valtozas €s stabilitds
egymasnak fesziil§ erdi altal jottek 1étre.

Tovabbi érdekes parhuzamot jelentett az a tény, hogy
mindkét csoport sajat szervezeti statuszhierarchidja aljan
helyezkedett el. Ezt részben a belsd szolgaltatoi szerep-
pel magyaraztak, bar mds cégek hasonld szervezeti egy-
ségeinek presztizsérdl ellenkezd tapasztalatok is rendel-
kezésiikre alltak. A szervezeti egységiik statusdnak
novekedését azzal is el8segitették, hogy fontos erdforra-
sokat kontrolldlé tagjaikat megerGsitették a csoporton
beliili befolydsukban.

A tapasztalatok tehat aldtdmasztjak azt a felfogast,
amely a statuszhierarchia kialakuldsanal a tarsas konst-
rukcid folyamatara helyezi a hangsulyt. A szervezeti ta-
nulds szempontjabol egyértelmden kéthurkos tanuldst
eredményez, ha olyan kérdések keriilnek szdba, amelyek
egyébként csak a csoport tudattalanjaban hatnak, hiszen
ezaltal megszlinik Onbeteljesitd joslat jellegiik. Maga a
folyamat er6siti a tudatossagot, csokkenti a kérdés ,.ta-
bu”-jellegét (hiszen a ,rejtett dimenzidkrdl” is nyiltan
lehet beszélni). Ezaltal a jovore nézve megnyilik a tuda-
tosabb valtozas, a proaktiv alkalmazkodas lehetésége.
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Az esetek attekintése alapjan tovabbi hipotetikus kie-
gészitések tehetGk a magyarazo modellhez. A vezetd sze-
repével kapcsolatban ugy tlinik, hogy az egyéni minésé-
gek értékelésénél tulajdonképpen nem a vezets, hanem
elsGsorban a csoport véleménnyel, informacidval ren-
delkezd tagjai értékeltek, a vezetd szerepe pedig az volt,
hogy segitse a folyamatot, vezesse végig a csoportot az
olykor konfliktusos helyzeteken. Ebben jelentds szerepe
volt annak is, hogy a beavatkozast tobb napos rahango-
16das utan kiilsé tanacsadok facilitaltak. Azokban a szi-
tuacidkban, amikor nem volt egyértelmd a kiilonbozd
szempontok sdlyozasa, a formalis vezetS (és a hierarchia
elején dll6 informalis vezet6k) véleménye természetesen
sokat nyomott a latba. A kérdés tehat az, hogy a csoport
vezetGje milyen vezetési modellben gondolkodik, illetve
melyik hierarchikus mintdzat adekvat a szituaciéhoz
(egyenldség, diktatira, rétegz8dés vagy rivalizalas).

Emellett tudatdban kell lenniink, hogy a méret igenis
szamit! A Mérei-féle tapasztalati aranyok nem vélet-
lenek: a sziikebb (belsd) kor mérete — a vezetdi koor-
dinacio koltségei (az un. ,,span of control”), hany ember-
rel egyeztet, kiken keresztiil éri el a tobbieket — szintén
egyfajta természetes korldtot tdmaszt. A kiscsoportos
mérethatar fels6 tartomanyaban mar azt is figyelembe
kell venni, hogy a dontéshozoi korbe keriildk szama a
vezet$ kapacitdsaitdl — vezetdi feladatokra forditott ide-
jétdl €s egy€b feladatainak mennyiségétdl — is fiigg.

Es természetesen fligg a csoporttagok motivacidjatdl
is. Kik azok a csoporttagok, akik az atlagnal erGsebb
hatalmi motivacidkkal jellemezhetGek, akik erdtelje-
sebben szeretnék sajat elképzeléseiket érvényre juttatni
és kik azok, akik a csoporthoz tartozds egyéb el6nyeit
értékesebbnek tartjak, ezért hajlanddak lemondani a
befolyasukrdl. Ezt eldsegiti az is, hogy a sorrendbdl nem
csak el6jogok, hanem kotelezettségek is szarmaznak. A
hozzajarulas lehetdsége gyakran egyfajta kényszert is
jelent, ami kockdzatot hordoz, feleldsséget helyez az
egyén valldra. Es ezt nem mindenki véllalja szivesen.
Erezhet$ egyfajta dilemma, mérlegelés — vajon valéban
rendelkezem-e a sziikséges képességekkel, megéri-e
energiat befektetnem az aktiv részvételbe? (Erre a
kevesebb tapasztalattal rendelkezd, fiatalabb és az id6-
sebb, rutinos munkavallalékndl egyardnt lathattunk
példat). Az egyéni dilemmak Osszefiigghetnek a stdtusz-
hierarchia kiilonféle dimenzidinak 6sszefonddottsagaval
is. El6fordult, hogy valakinek az elfogadottsdg irdnti
igénye erGsebb, de gy észlelte, hogy ehhez csak a cso-
porton beliili befolydson keresztiil vezet az qt.

Osszefoglaldsképpen teht feltételezhetd, hogy a sté-
tuszhierarchia egy természetes velejardja a munkahelyi
csoportok életének; legfontosabb szerepe abban ragad-
haté meg, hogy szabdlyozza a csoport tagjainak a cso-
port kiilonféle er6forrasaihoz vald hozzaférését és min-
den helyzethez elképzelhet6 egy optimalis mintdzata. Ez
a minta napjaink valtozo és komplex kornyezeti adottsa-
gai mellett leginkabb a rivalizalas (verseny) ideéltipusa-
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hoz all kozel, illetve valamelyik iranybdl ehhez kozelit.
Ami talan még ennél is fontosabb, hogy a kornyezethez
és a csoporttagok 1étszamahoz, képességeihez, értékei-
hez és motivacidihoz vald alkalmazkodds sordn ez a
mintazat folyamatosan mozgasban kell, hogy legyen,
mert kiilonben a csoport elszakad sajat realitdsaitdl,
rosszul hasznalja eréforrasait, ,.elakad” és egyre gyen-
gébb alkalmazkodast valdsit meg.

Gyakorlati szempontbdl tehat fontos és tovabbgon-
dolasra érdemes kérdés, hogy a fentiek alapjan mit
tandcsolhatunk, milyen mechanizmusokat miikodtessen
a vezetd a csoport statuszhierarchidjanak folyamatos fe-
lilvizsgalatara? A kihivas az, hogy egyszerre feleljen
meg a valtozas €s stabilitds ellentétes erdinek: ennek
érdekében érdemes a tagok cserélddésérdl lehetSleg
pozitiv eszkozokkel (elSléptetésekkel, projektekkel,
specidlis szerepekkel) és tervezheté mddon gondoskod-
va folyamatosan mozgasban tartani a csoportot. Sem a
tul turbulens, sem pedig a megmerevedett miikodés nem
kedvez a csoport tartds hatékony miikodésének.

Erdemes tovabba folyamatosan alkalmat szentelni a
teljesitmény csoporton beliili értékelésének: idedlis eset-
ben ez 360 fokos visszajelzés formajaban valdsul meg,
de erre az egyéni teljesitményértékelés rendszeressé té-
telével célszerd felkésziteni a csoportot. Legjobb, ha ez
nem csak a formalis rendszereken keresztiil, hanem in-
teraktiv formaban torténik, és lehetdség szerint nem szii-
kiti le a teljesitmény értelmezését egyetlen dimenzidra.

Hasznos lehet példaul a belsd projektek eldrehalada-
sanak értékelésével a csoporttagoknak lehetGséget biz-
tositani arra, hogy egymasnak is megmutathassak, hogy
mivel foglalkoznak, hol tartanak, milyen sikerek, kudar-
cok érik 6ket munkajuk soran. Ennek egyik férumat a
csoportos megbeszélések jelentik, de a kiilonbozd dssze-
tételi kiscsoportos problémamegoldé és feladat végreha-
jté team-munkék is elsegithetik, hogy a munkatarsak
kozvetlen benyomast szerezzenek egymas miikodésérdl.

Célszer( a kiilsé visszajelzéseket (szervezeten beliili
és kiviili tigyfelektdl) folyamatosan becsatornazni az
egyéni fejlesztési célkitlizések meghatdrozasaba. Ehhez
kapcsoléddan Iényeges, hogy a vezetd a fejlesztési erd-
feszitéseket folyamatosan nyomon kovesse és értékelje,
tovabba rendszereket és ritudlis alkalmakat alakitson ki
a nyilvanos elismerés és csapaton beliili eldrelépés (mi-
ndsitések, kompetenciaértékelés stb.) kommunikaldsara.
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Labjegyzetek

" Ellentétben olyan nagyon sok egyedbdl 4ll6 halfajokkal (pl. he-
ring), ahol a raj tagjai kozott elenyész6 a méretbeli kiilonbség. Itt
nem taldlunk hierarchidt, a raj mozgdsa egyfajta automatikus 6sz-
szehangolddas soran alakul ki.

* Hangsulyozandd, hogy mindez alapvet&en laboratériumi koriilmé-
nyek kozott (akvariumban) kovetkezik be, ahol a csoport stitus-
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hierarchidja még abban az idészakban kialakul, amikor fegyvereik
artalmatlanok. Természetes koriilmények kozott a sériilt egyedet
altalaban eliildozik (bizonyéra ez a norma a vesztes-vesztes szitua-
cidt elkeriilend6 alakult ki). Valdszintleg az akvarium-helyzetben
is ez lenne az els6 reakcid, de mivel erre helysziike miatt nincs
lehet6ség (nincs hovd), ezért alakul ki a bemutatott csapdahelyzet.
A | feladatorientalt csoport” ezekben a tanulmanyokban a terdpids
célu csoportoktdl torténd kiilonbségtételre utal, nem kiilonbozteti
meg a problémamegoldd csoportot a feladatvégrehajtd csoporttol.
A megnevezés utalds az ujszovetségbeli Maté evangéliumra: ,,Aki-
nek van, annak még adnak, hogy béségesen legyen neki, de akinek
nincs, attol még azt is elveszik, amije van.” (Maté, 13:12)

Az angol stroke, ,,simogatds” kifejezés alapjan.

Ha nem 1ényeges a szimmetrikus kapcsolat, akkor nyilt rivalizalds
indul el, ha viszont a szimmetrikus kapcsolat fontos érték, akkor
egy-egy szinten beliil egyenrangt, kolcsonos elismerésre épiil6
kapcsolatok alakulnak ki, mig szintek kozott korlatozott lesz a
kommunikacid és az atjaras.
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7 Az alapfeltevések alapjan valé miikodés 1ényege, hogy amig a cso-
port latszdlag az elsdleges feladat végrehajtasaval van elfoglalva,
a csoporttagok tudatalattijiban aktivalddik valamelyik alapfelte-
vés: nagyon leegyszer(sitve a kérdést a csoporttagok gy kezde-
nek el viselkedni, mintha a csoport f6 kérdése valéjaban a domi-
nancia megszerzése; a felelGsségnek a vezetdre torténd atharitésa;
a csoporton beliili paros kapcsolatokba torténé menekiilés vagy a
csoportdsszetartds mindendron valé megdrzése lenne.

A feladat eredeti lefrdsa Rudas Janos (1996) onismereti csopor-
tokrdl sz616 konyvében szerepel.

A csapatépitS tréningeken a trénerek — szerepiikbél adéddan —
alapvetden egy szimmetrikus viszonyuldst erésité kommunikdcios
mintdt miikodtetnek, melynek fontos elemei a kiilonboz6ségek
elfogaddsa, a nyiltsag és érzékenység, a teljesitmény-kényszertdl
fliggetlen egymadsra figyelés, ami merében ellentmond a stitus-
hierarchidnak. Ez a fajta ,,egyenl6ség” gy tdnik szintén része an-
nak, hogy a csoport el tudjon jutni sajat realitisaihoz.
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VARADI SZABO Zsuzsa

A PARADOXONELMELET, AVAGY
GONDOLKODASMODUNK PARADOXONJA

A paradoxon fogalmat sokan és sokféleképpen értelmezik, legtobbszor valamilyen ellentmondassal
azonositva. Azonban a sz6 valodi jelentése a paradoxonelmélet tiikrében értheté meg igazan, amely egy
szemléletvaltasi kisérlet, az ellentmondasosnak tling jelenségek ujfajta megkozelitési lehetésége. A cikk
elsé részével a szerzd célja, hogy a paradoxonok fogalmanak minél tagabb értelmezését tegye lehetdvé,
hogy maga az elmélet, mint egyfajta ,,metakeret” nyerhessen értelmet. (A masodik részben a gyakorlati
alkalmazasi lehetoségekrol ir.) Ebben a felfogasban a paradoxonelmélet nem keriilt még széles korben
bevezetésre a magatartastudomany teriiletén, igy a szerzo szeretne elméleti alapot nydjtani mind a tovabb-
gondolashoz, mind a gyakorlatban torténé alkalmazashoz. Eloszor felvazolja a paradoxonelmélet filozofiai,
valamint matematikai-logikai alapjait, majd megvilagitja lényegét gondolkodasmédunk paradoxonjan
keresztiil. Végiil roviden bemutat egy csoportdinamikai tanulmanyt (Smith — Berg, 1987), amely Kitlinéen

illusztralja, hogyan érvényesiilhet a paradoxonelmélet egy adott jelenség tjraértelmezésében.

A tanulast, valtozast fokuszba helyezd szervezetfel-
fogasok, szervezeti koncepciok (pl. tanuld szervezet),
illetve a szervezetfejlesztés ,,folyamat” jellegli megko-
zelitései, technikai tanulméanyozdsa sordn szamos olyan
ellentmondast tapasztaltam, amelyeket minél inkabb
igyekeztem ,,megfejteni”, anndl inkdbb belebonyoldd-
tam. Gyakran ,mindossze” kritika megfogalmazasdig,
vagy megvaldsithatatlannak tding, idedlis elgondoldso-
kig jutottam, kiilonos tekintettel ezen szervezeti koncep-
cidk gyakorlati megvaldsithatésagara. Kozben kezembe
keriilt a mar emlitett (és késébb bemutatasra keriil§)
Smith — Berg (1987) tanulmany, amely (a csoportdi-
namikai jelenségek vizsgélata kapcsan) kiilonos modon
kozelit a megoldhatatlannak téind ellentmondasokhoz,
¢és egy addig szamomra ismeretlen elméletet alkalmaz: a
paradoxonelméletet. A szerz8k fogalom- és szohaszna-
lata, valamint kovetkeztetéseik egészen mas megkoze-
litését adtak a paradoxonoknak, mint amit addig ismer-
tem. Azonban a paradoxonelmélet megismerésére, meg-
értésére tett kisérleteim és kutatdsaim soran csak kevés
olyan tanulmanyt taldltam a magatartastudomany, szer-
vezetelmélet és szervezetfejlesztés teriiletén, amelyek a
paradoxonok azonositdsan tillépve magyardznak azok
jelentését, miikodésmodjat.

Igy a paradoxonelmélet lényegének, gyokerének és
alkalmazasi lehetGségeinek megismerése érdekében el-
méleti kutatdsba kezdtem a filozdfia, logika, illetve a
pszicholdgia teriiletén. Ennek eredményeként sziiletett
meg tanulmanyom, amelybdl most, a cikk elsd részében

azon az ,uton” haladva mutatom be és magyarazom a
paradoxonelméletet, amelyet annak megértéséhez ma-
gam is végigjartam. (A paradoxonelmélet gyakorlati al-
kalmazasi lehetdségeit a cikk masodik részében targya-
lom. A paradoxonelméletet megkiséreltem alkalmazni,
értelmezni az dltalam vizsgalt szervezeti koncepcidkra és
elméletekre. Meggy6z8désem, hogy egy ,masfajta”
megértéshez, ujfajta kovetkeztetésekhez jutottam el,
tobbek kozott a tanuld szervezet koncepcidé paradoxon-
elméleti megkozelitésében, amely egy késébbi cikk té-
madja lehet.)

A paradoxontdl a paradoxonelméletig

Manapsag egyre tobbet olvashatunk kiilonboz6 ta-
nulmanyokban paradoxonokrdl, ami jelzi jelentSségii-
ket. A paradoxongondolkodds szdmos tudomanyteriile-
ten megtalalhaté (filozdfia, matematika, logika — 1d.
késdbb), gyakorlati alkalmazasara pedig elsGsorban a
pszichoterapidban taldlhatunk példat, tobbek kozott a
Palo Alto-i €s a milandi csoport munkdjaban (Boscolo
et. al., 1987; Watzlawick et. al., 1990).

Az elmult 10-15 évben a szervezetkutatdk, elmé-
letalkotdk is egyre nagyobb figyelmet forditanak a komp-
lexitas, diverzitas, kétértelmtiség, ellentmondas kérdé-
seire. Poole és Van De Ven (1989) amellett érvel, hogy
az onmagukban konzisztens elméletek megalkotasara
vald torekvés helyett érdemes az elméletekben jelent-
kezé fesziiltségeket, ellentmondédsokat, paradoxonokat
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az elméletek tovdbbfejlesztésére, uj szemléletek kiala-
kitdsara felhaszndlni. Altalaban a paradoxonokkal mint-
egy ,leleplezésként”, az ellentétmondésos, logikétlan-
nak latszé jelenségeket irjak le, azonban 6néllo elmé-
letet épitve csak kevesen foglalkoznak mélyebb jelenté-
stikkel (Lewis, 2000). Amig a paradoxon kifejezés —
mint a komplex rendszerek, helyzetek elkeriilhetetlen,
megoldhatatlan velejardja — csupan valamilyen ellent-
mondast jelol (Handy, 1994; Pettigrew — Fenton, 2000),
addig nem beszélhetiink sem paradoxongondolkoddsrol,
sem a paradox helyzetek valddi lényegének megérté-
sérél. Igy a kifejezés mindossze retorikai elemként ,,le-
beg” a kdztudatban, és altalaban nem mond tobbet, mint
hogy ellentmondast fedeztiink fel egy adott teriileten.

A paradoxonokat tobb sikon, értelmezési szinten
érdemes definialni, azonban minden definicidban kozos:
az ellentmonddsok latsz6lagossdga. Hogy ez pontosan
mit jelent, oly mddon teszem érthetdvé, hogy elGszor be-
mutatom a paradoxonelmélet szemléleti hatterét jelentd
filozofiat, és csak utdna térek ra a paradoxonok logikai,
szemantikai, valamint cselekvési sikon torténd értelme-
zésére. A latszdlagossdg magyarazataval jutok majd el
odaig, hogy a paradoxonok cselekvési sikon vald tény-
leges 1étrejottét elsGsorban észleléstdl, gondolkodas-
madtdl fiiggd folyamatként értelmezem. A paradoxonel-
mélet segitségével igy megvilagitom gondolkodasmo-
dunk paradoxonjat, azt a folyamatot, amelynek eredmé-
nyeképp gondolkoddsmoédunknak koszonhetéen para-
doxonokba sodorjuk magunkat. A paradoxonelméletet
gondolkoddsmdd-valtasként értelmezem, amely, tobbek
kozott, alkalmas a szervezetekben felmeriil6 problémak,
ellentmondasok (szervezeti paradoxonok) és ezek meg-
oldasi médjainak ujraértelmezésére is.

,Hogyan tudhatnak a kutatdk olyan megfoghatatlan
jelenségeket tanulmanyozni, mint a paradoxonok, azon
kifinomult kutatdsi mddszerekkel, amelyek a logikén,
racionalitdson és a konzisztencian alapulnak?” (Te-nuis-
sen, 1996, id: Lewis, 2000: 2. o.) Tanulmanyomban
elsGsorban az elmélet hatteréiil szolgald legfontosabb
megkozelitések segitségével bemutatom azt a ,,logikat”,
amely — reményeim szerint — megfelel$ alapot nyujt a
paradoxonokrdl vald elméletalkotishoz €s tanulmanyo-
zasukhoz. (Mas, de alapjaiban hasonld rendszerezé-
seket pl. Smith-Berg, 1987; Lewis, 2000; Lado et al.,
2006) Torekszem a kovetkezetes fogalomhasznalatra, a
kiilonboz6 ,,paradox” elnevezéseket adott helyen igyek-
szem tisztazni. (Tanulmanyomban az elmélettel, szem-
Iélettel, gondolkodassal Osszefiiggd szdosszetételekben
a paradoxon szot haszndlom, a paradox szd jelentése
ugyanis melléknévi: latszélag ellentmondd.)

Filozofiai gyokerek

A paradoxonelmélet filozdfiai gyokereit féként a ki-
nai és az indiai gondolkodasban taldlhatjuk meg, de a
nyugati filozéfidban, gondolkodasban is megjelent. (A
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nyugati gondolkoddkat csak megemlitem, a filozofiai
bemutatds nem teljes kord.). A kinai filozoéfia egyik 6
aramlatanak, a taoizmusnak két nagy alakjatdl, Lao-ce'-
t6l és Csuang-ce-t6l, valamint a f6 dramlatok mellett 1¢-
tezd iskolak koziil a Nevek iskoldjanak alapelveibdl idé-
zek néhany tételt.

A kinai gondolkodasban a paradoxonszemlélet gyo-
kereit jelentd egyik alapelmélet a dolgok véltozasat kor-
manyz6 torvényrdl szol, amely a természet mikodésé-
nek megfigyelésébdl sziiletett, alapvetéen meghatdrozza
a kinai gondolkodast. Eszerint minden fejlédési folya-
mat a csucspontra érve atcsap egy ellentétes folyamatba
— a természetben és az emberi vildgban egyarant. A ter-
mészet alapvet$ valtozasai: az évszakok valtakozdsa, a
Nap és Hold mozgdsa mind ilyen folyamatok. A Nevek
iskoldjanak® tanitasaiban tiz paradoxon szerepel, ame-
lyek a dolgok és kifejezések viszonylagossdgat, a konk-
rét dolgok tulajdonsagainak folyamatos valtozasat feje-
zik ki. Példaként az épités és rombolds viszonylagos-
sdganak paradoxonja igy szol: ,,Az egymasba kapcso-
16d6 gytirtiket szét lehet valasztani.” Amikor példaul
fabdl készitiink egy asztalt, azzal a fat leromboljuk, de
az asztalt megépitjiik. (Fung, 2003)

Lao-ce olyan alapvetd ellentéteket fogalmaz meg,
amelyek egy folyamatot alkotva jelentik az egészet, a tel-
jességet. ,,A nehéz a konny( alapja, a nyugalom a moz-
gas alapja.” (Lao-ce, 1994: 33. 0.) Az idézet jol példazza
a paradoxonszemlélet 1ényegét: az ellentétes er6k egy-
ségként vald felfogdsa teszi lehetdvé, hogy megértsiik
lényegiiket, anélkiil, hogy az egyes fogalmak egyenkénti
jelentését vizsgdlva kizarnank az azt kiegészitd, ellen-
tétes fogalmat, folyamatot. Igy vélhat érthetévé a nyuga-
lom és a mozgas, melyek kiilon-kiilon értelmezhetdek, és
egy rendszerben csak latszélag mondanak ellent egymas-
nak. Nem az ellentmondds megsziintetésére, a nyugalom
és mozgas fogalmanak kozelitésére van sziikség, hanem
az ellentmonddst meghagyva a folyamat, mint egy
egész” felfogdsara, és ,,boles” szemlélésére.

Csuang-ce, a valtozds torvényének megfeleléen, e
gondolkodasrol és érvelésrdl, tgy vélekedik, hogy mivel
minden viszonylagos és valtozd, igy sokféle nézGpont
lehetséges. Létezik egy magasabb nézGpont is, melynek
Iényege, hogy nem sziikséges itélkezniink a dolgok fe-
lett, hiszen ,,az érvelés onmaga eljarasat okolja meg”
(Fung, 2003: 151.). Olyan aspektusbdl kell vizsgalni a
vilagot, amely feliilemelkedik a korldtoltsagon: ,,Az ez,
az az is. Az az, az ez is” (Fung, 2003: 151.). Az ,,az” és
az ,,ez” ellentmondasukban szemlélve egy ordogi kort
képeznek. Magasabb nézpontbdl viszont megérthets a
kor mozgasa, felfoghatd a dolgok viszonylagossaga.

Visszautalva a Nevek iskoldjanak példaként emlitett
paradoxondra, az épités és rombolds viszonylagossa-
géra, érthet6vé vilik e kétféle nézdpont. ,Korlatolt”
aspektusban a faasztal készitése a fa szempontjabdl rom-

: bolas, az asztal szempontjabol épités, igy latszdlagos
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ellentmonddsba iitkoziink. Ha viszont magasabb nézd-
pontbdl szemléljiik a folyamatot, ezek a megkiilonboz-
tetések csak viszonylagosak, tehat nem létezik sem rom-
bolas, sem épités. A tuddasnak ez a magasabb szintje
»olyan tudas, ami nem tudas.” (Fung, 2003, 153.)

A gorog filozéfiaban is megjelenik az ellentétek egy-
ségben vald felfogdsa Hérakleitoszndl, majd a XVIIL.—
XIX. szdzadban dialektika’ néven a nyugati gondolko-
dasban, féként Hegel és Marx filozofidjaban (Harsing,
1999). Arisztotelész, a nyugati gondolkoddst meghata-
roz6 logikai alapelvek ,,atyja”, azonban kizarja alapveté-
seiben az ellentétek parhuzamos létezését. [gy nem meg-
lep6, ahogy Arisztotelész vélekedik Hérakleitosz filozo-
fiajardl: ,,Lehetetlen ugyanis, hogy barki is azon a felfo-
gason legyen, hogy ugyanaz a dolog van is, meg nincs
is, mint ahogy némelyek szerint Hérakleitosz allitotta”
(Aristotelés, 1992, 4. konyv. 3. fej.).

Az arisztotelészi és a paradoxonlogika

Arisztotelész abbdl az elbfeltevésbdl indul ki, hogy a
logika, a gondolatok, az ontoldgia®* és a dolgok vildga ko-
zott nem lehet ellentét. ,Lehetetlen, hogy ugyanaz fenn-
alljon, és ne alljon fenn ugyanazon egyszerre és ugyan-
azon szempont szerint. Ez tehat a legbiztosabb minden
elv koziil.” (Aristotelés, 1992: 4. konyv. 3. fej.) E szerint
nem létezhet két olyan igaz allitas, itélet, amely ugyanazt
tagadja, mint amit a masik 4llit. A logikus gondolkodds
alapjan tehat valami vagy igaz, vagy hamis. ,,Az arisz-
totelészi logikdnak ez az axiomaja olyan mélyen beleivo-
dott gondolkodasi szokasainkba, hogy ,természetesnek”
és magatdl értetédének érezziik, masfeldl pedig az az
allitas, hogy X A és nem-A, értelmetlennek latszik. Az
arisztotelészivel ellentétes logikat, amely nem zarja ki
annak lehet8ségét, hogy A és nem-A egyidejlileg X allit-
manya lehessen, paradox logikdnak nevezhetnénk.”
(Fromm, 1993, 96-97.) Paradoxonfilozdfianak nevezhet-
jlik igy azokat a filozofiai megkozelitéseket, amelyek a
bemutatott alapokon nyugszanak, és paradoxonlogika-
nak Fromm alapjin azokat a (matematikai) logikai irdny-
zatokat, tételeket’, amelyek ellentmondanak az arisztote-
1észi logika alapelveinek.

A paradoxongondolkodas filozofiai gyokerei azt se-
gitik megérteni, hogy az ellentmondédsok a létezés ter-
mészetes velejardi. Hogyan érzékeljiik az ellentmonda-
sokat és mit kezdiink ezekkel, az a gondolkoddasmddunk-
ban gyokerezik. A paradoxonban két egymasnak 14tszo-
lag ellentmondo erd hat, igy ha azt keressiik, melyik iga-
zabb a masiknal, akkor egy 6rdogi korbe keriiliink. Ezt a
fajta gondolkodast hivja Csuang-ce korlatoltnak. A taoiz-
mus egy magasabb nézdpontot ajanl az ellentmondasok
viszonylagossdganak, azaz a paradoxonoknak a megérté-
séhez. A filozéfia nem magyardzza meg, hogyan kelet-
keznek és maradnak fenn a paradox helyzetek gondolko-
dasmodunknak koszonhetéen. A paradoxongondolkodas
lényegét, a paradoxonok miikodési modjat €s jelentd-
ségiiket a logikai tipusok elmélete vilagitja meg.

CIKKEK, TANULMANYOK

Logikai tipusok elmélete

A logikai tipusok elmélete elsdsorban a paradoxonok
két altipusat, a logikai (halmazelméleti) és a szemantikai
(episztemoldgiai)® paradoxonokat vizsgalja, illetve oldja
fel. Ennek ellenére ez a logikai sikon megfogalmazott
elmélet alkalmas arra, hogy a paradox helyzetek kialaku-
lasét ,,altalanossagban” is megvilagitsa, kiemelve a logi-
kus (arisztotelészi) gondolkodds csapddjat.

Russell angol filozéfus 1901-ben elméletét matema-
tikai alapelvekre épitette, amellyel az volt a célja, hogy a
matematikaban és a logikaban Ujszerdien felmeriilt pa-
radoxonokat megmagyarazza és kikiiszobolje (Copi —
Gould, 1985). A logikai tipusok elméletének axiomaja:
-ami magaban foglalja egy Osszesség teljességét, nem le-
het része az Osszességnek” (Russell, 1956: 227.). Russell
szerint a logikai tipusokra osztassal elkeriilhetéek az 6n-
magukra reflektald kijelentésekbdl szarmazo hibak, ame-
lyek ellentmondédsanak gyokere, hogy az ilyen kijelen-
téseknek onmagukat is bele kell érteniiik sajat érvényes-
ségi koriikbe. Azonban a kijelentések, amelyek a dolgok-
rél szdlnak csak magasabb tipusuak lehetnek, mint ma-
guk a dolgok (Russell, 1956). Tehat a kiilonb6z6 logikai
szinteken megfogalmazott llitdsok eltérd gondolkodasi
rendszerekhez tartoznak €s jelentésiik is kizarélag a meg-
felel6 rendszerben értelmezhet6 (Smith — Berg, 1987).

A ,hazug paradoxonja”, amely egy szemantikai para-
doxon, a kovetkezd: ,,az, amit most allitok, hamis.” Ha
az allitas igaz, akkor hamis, és ha hamis, akkor igaz, te-
hat akkor lesz ez az allitas igaz, ha hamis, és akkor lesz
hamis, ha igaz. A tipuselmélet alapjan Russell a kovetke-
z8képpen oldja meg ezt a paradoxont: az ,,az, amit most
allitok” kijelentésrdl tett allitas, hogy ,,hamis”, ha maga-
sabb logikai tipusba tartozik, akkor nem keverediink
ellentmondasba (Russel, 1956).

Késdbb Tarski vildgosabba tette a szemantikai para-
doxonok mikddésmaodjat. A paradoxonok adott nyelvben
akkor allnak eld, ha az a nyelv, amin a paradoxonokat
megfogalmazzuk (hallgatélagosan feltételezve) szeman-
tikailag zart’, és a logika torvényei (arisztotelészi logika)
érvényesek. Ha a logika alapelvei koziil elvetjiik az el-
lentmondas elvét (mely szerint egy allitds vagy igaz,
vagy hamis), akkor feloldhaté a paradoxon. Sainsbury
egy ilyen lehet&séget vazol fel, amelyben a ,hazug para-
doxonja” sem nem igaz, sem nem hamis, hanem az igaz-
sdg és hamissag kozotti résben helyezkedik el. Tarski azt
javasolja, hogy az igazsagot szemantikailag nem zart
nyelvre definidljuk. Bevezeti a nyelv hierarchidjat,
amelyben a targynyelv az, amir6l beszéliink, és a meta-
nyelv az, amelyen a nyelvrdl beszéliink, a metanyelvrdl
pedig meta-metanyelven beszéliink. A metanyelv tartal-
mazza azokat az eszkozoket, amelyekkel reflektdlni
tudunk a targynyelvre, valamint az ,jigaz” €s ,hamis”
predikatumokat (Gecse, 1999).

A logikai, szemantikai paradoxonok felolddsa kap-

i csan tehat arra a kovetkeztetésre jutottak az emlitett gon-
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dolkoddk, hogy a paradoxonok azért tlinnek megold-
hatatlan ellentmonddsnak, mert az arisztotelészi logika
alapjan (az adott probléma rendszerén beliil) gondolkod-
va valasztasra (vagy igaz, vagy hamis) toreksziink, holott
az ellentmondas az adott probléma rendszerén (logikai
sikjan) beliil nyilvanvald és feloldhatatlan. Ha viszont
elfogadjuk azt a felvetést, hogy egy adott jelenségrol
csak egy magasabb szintr6l gondolkodhatunk, mert errdl
a szintrdl ugy tehetiink kijelentéseket, hogy azok nem
tartoznak bele sajat érvényességi koriikbe, akkor nem
keverjiik ellentmonddsba magunkat. Egy adott jelenség-
re, problémara tehat csak egy magasabb szintrdl reflek-
talhatunk, kiilonben ellentmondast hozunk 1étre a problé-
ma értelmezési rendszerén beliil. Logikai sikon tehat a
paradoxon azért latszdlagos ellentmondas, mert bar az
ellentmondas 1étezd annak logikai sikjan beliil, azonban
ezen sikok szétvalasztasaval, a kovetkezd, magasabb lo-
gikai szintrdl érthetd és értelmezhetd az ellentmondas
latszdlagossaga, valamint feloldasa is lehetévé valik.

Miért €s hogyan vezethetnek ellentmonddshoz a
probléma rendszerén beliili értelmezések, megoldasok?
E folyamat miikodési mechanizmusat a matematikai
csoportelmélet magyarazza, amelynek 1ényegét a kovet-
kez6kben roviden vazolom.

Matematikai csoportelmélet

A matematikai csoportelmélet Evariste Galois® fran-
cia matematikus nevéhez fiizédik. Négy olyan csoport-
tulajdonsagot azonositott, amelyek a csoporton beliili
valtozas folyamataban az allanddsagot eredményezik.
(Watzlawick et al., 1990) Galois arra a megallapitisra
jutott, hogy a csoporttagok kozos jellemzdjiik révén bar-
milyen kombinacidban tjabb csoporttagot eredményez-
nek, akkor is, ha a kombinacios eljarast valtoztatjuk. Ez
igaz akkor is, ha egy iires taggal, illetve ha a tagok ellen-
tétével kombindlunk. A kombindcid tehat valtozast idéz
el6, viszont az eredmény (Gjabb csoporttag) maga is
tagja a csoportnak. A csoporton beliili valtozasok tehat
nem vezetnek valtozashoz, sot, fenntartjdk a rendszer
stabilitasat. Ezt példazza egy francia kozmondds: ,,minél
jobban valtozik valami, anndl inkabb ugyanaz.” (Watz-
lawick et al., 1990: 29. o.)

A matematikai csoportelmélet azt a folyamatot teszi
lathatévd, amely eredményeképp egy adott probléma
rendszerén beliili megoldasok magat a problémat erd-
sitik fel azdltal, hogy a megoldés része lesz a probléma-
nak (a csoporton beliili kombinacié eredménye része a
csoportnak). Ezzel a probléma rendszere valtozatlan ma-
rad, hiszen a megoldasok a rendszeren beliil sziiletnek,
igy a rendszer szabalyai mentén Ujratermelik magét a
problémat (rendszert). A kovetkez8kben a paradoxon-
gondolkodds matematikai-logikai alapjainak magyara-
zata utan vazlatosan bemutatom a paradox kommunika-
cids elméletet, amely a kommunikaciéban megnyilvanu-
16 paradoxonokat vildgitja meg. Ezzel a paradoxonok
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logikai, szemantikai értelmezésétSl tovabblépek a cse-
lekvési sikon torténd alkalmazas felé.

A paradox kommunikacios elmélet

A kommunikacids elmélet a pragmatikus (cselekvés-
elméleti) paradoxonokkal foglalkozik, azaz az emberi
kommunikécidban és interakcidban el6fordulé paradoxo-
nokkal, amelyeknek alapelemei a paradox parancs és a
paradox eldrejelzés.

Bateson kommunikécids elméletében az emberi in-
terakciok teriiletén alkalmazza a logikai tipusok elméle-
tét. Alapfeltevése, hogy az egyszerd kozlésekben is
megfigyelhetd a logikai szintek megjelenése. A kozlés
¢és az annak értelmezési keretéiil szolgdld iizenetek (pl.
metakommunikdcids jelek) mas logikai tipusba tartoz-
nak. Ehhez kapcsolddik a kettds kotés elmélete, amely a
kettés kotés allapotat a kovetkez6 négy tulajdonsdggal
jellemezhet6 kommunikacids helyzetekre (interakciok-
ra) vezeti vissza: 1) érzelmileg intenziv a kapcsolat,
amelyben az egyik személy kiszolgéltatottnak érzi
magat, 2) az interakcids minta lényege a kommunika-
cids paradoxon: az iizenet egy targynyelvi és egy me-
tanyelvi negativ parancsbdl all, amely két parancs el-
lentmond egymasnak, ez a paradox parancs, 3) az lizenet
fogaddja nem tud kilépni a helyzetbdl, vagy reflektdlni
arra, mert nem tudja eldonteni, hogy a paradox parancs
mely szintjének engedelmeskedjen, 4) a kettds kotés
allapota hosszan jellemzi az interakciét, ami oddig ve-
zet, hogy a rendszer ezen dllanddan ismétl6d6 mintazat-
nak megfelelGen fenntartja sajat magat. (Bateson idézi:
Visser, 2003) Ha tehét az iizenet fogaddja nem tud kilép-
ni a helyzetbdl, ,,beleragad”, és igy az interakcids rend-
szer lassan fenntartja sajat magat. A paradox kommu-
nikdcié gyakran lehetetlenné teszi annak a helyzetnek a
megvaltoztatasat, amire az iizenet irdnyul, igy mindkét
fél csapdaba keriil.

A kozismert fogolydilemma, melynek részletes leira-
satdl most eltekintek, (egy lehetséges értelmezésben) jol
szemlélteti a paradox eldrejelzés mechanizmusat: meg-
probéljuk eldre jelezni a masik viselkedését, mivel nincs
kozvetlen informécié a mésik szandékarol. Esszerti hall-
gatni és vallani is, és mivel ez egyidejlleg nem lehet-
séges, az ésszerliség tekintetében paradoxonhoz jutunk.
A helyzet optimalis megolddsahoz kolcsonds bizalomra
lenne sziikség. Altalaban a kolcsonods bizalmatlansdg
paradox elbrejelzése vezet véget nem érd jatékhoz;
féliink megbizni a mésikban, igy mar el6re védekeziink.
A paradox eldrejelzés tehat: ha megbizom a masikban,
megbizhatatlan lesz (Gecse, 1999).

Gondolkoddsmodunk paradoxonja

Ma mir, tobbek kozott a kognitiv pszicholdgidnak
koszonhetben, tisztaban vagyunk azzal, hogy az egyén
»a vilag egyes vonatkozasait mentalisan reprezentalja

i (leképezi), és azutan ezeken a mentdlis reprezentdcidkon
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hajt végre miveleteket, és nem a valdsdagos vilagban”
(Atkinson et. al.: 1999, 216. 0.). Ezek a mentalis sémak,
mas néven kognitiv térképek annak a reprezenticidi,
ahogy a vildgot latjuk: értékeink, hiedelmeink, tapaszta-
lataink, és az ezek kozott ,,vélelmezett” oksdgi vagy tu-
lajdonitasi kapcsolédasok haldzata.

Gondolkodasi sémadink alapjan dolgozzuk fel az in-
formacidkat, majd ezeknek megfeleléen azonositjuk a
problémakat és a megoldasi lehetGségeket egyarant. Az
egyének tehat sajat gondolkodasi sémadik alapjan értel-
mezik a valdsagot, és reagalnak kornyezetiikre. Az
egyéni gondolkodasmod-valtas a kornyezeti valaszon
alapul, amelyet viszont az egyén meglév$ gondolkodasi
séméjahoz igazit. Igy nem képes eltér informaciok
felkutatasara, mert spontan mddon kialakul egy 6nmeg-
erdsit6, onmagabdl kiinduld folyamat. Ez megmagya-
rdzza azt a jelenséget, hogy az egyének miért ismétlik
ugyanazt a cselekvést akkor is, amikor a kdrnyezet mar
megvaltozott. (Westenholz, 1993)

A paradox helyzetekben dltalaban valaszreakcidink
az ellentmondas megsziintetésére iranyulnak. Azonban
ezek az értelmezési rendszeriinknek megfelelé valasz-
reakcidink magat az értelmezést véltozatlanul hagyva
onmegerdsitd folyamatot hoznak 1étre, amely ,,paradox
médon” még inkdbb felerdsiti a problémat. Igy egyre
kezelhetetlenebbnek, megoldhatatlanabbnak érezziik a
helyzetet és megolddsaink a probléma rendszerén beliil
egyre inkabb beszlikiilnek. Ezt a folyamatot teszi ért-
het6vé a matematikai csoportelmélet, amely valaszt ad
arra a kérdésre, hogy miért nem general valédi megolda-
sokat a probléma rendszerén beliili értelmezés. A gon-
dolkodasi sémainkon beliili megoldasi variacidk csak a
kognitiv térképeinknek megfelel§ vélaszokat hozzdk
Iétre, és nem vezetnek gondolkoddsmdd-valtashoz.

Mit jelent tehdt a paradoxongondolkodds?

Sajat értelmezésemben paradoxon minden olyan
helyzet, probléma, amelyben két olyan ellentmondasos
erd hat, amelyeket egymast kizaronak, egymads ellen
hatdnak, feloldhatatlannak észleliink. Ezt jelenti tehat a
latszolagossag. Ezek az ellentmondasos erdk a 1étezés
velejaroi, és az Osszetett, komplex helyzetek ezeket fel-
erdsithetik. Az ilyen ellentmondasokat dltaldban problé-
maként éljik meg, amelyek kezelést, beavatkozast igé-
nyelnek. Azonban az a mdd, ahogy a paradox helyze-
teket felfogjuk, kihat a problémamegoldas mikéntjére is,
igy gyakran a beavatkozds csak er6siti, illetve létrehoz-
za a paradox helyzetek 6rdogi korét.

Barmilyen szinten értelmezett rendszerek’ (témank
szempontjabdl: paradoxnak értelmezett helyzetek rend-
szerei a gondolkodds és az interakciok barmely szintjén)
a stabilitasra torekednek, ellenallnak minden olyan val-
tozasnak, amely ezt veszélyezteti. Ertelmezéseink rend-
szere bizonyos sémakon keresztiil tartja fenn allandé-
sdgat, és minden torekvés, amely ezen mintazatok meg-

véltoztatasara iranyul, fenyegeti a rendszer onfenntartd :
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jellegét, azaz gondolkodasmédunk biztonsagot nyujtd
onmegerdsitd jellegét."

Kiindulépontom az, hogy adott jelenség, probléma
észlelése soran az egyénben kialakuld értelmezések
alapvetden befolyasoljak cselekedeteit azaltal, hogy a
torténéseknek a kognitiv térképekben tarolt értelmezé-
seknek megfelel6 jelentést tulajdonitanak. Igy az djfajta
értelmezések tobbsége, a meglévd interpretaciok hata-
sara elhalvanyul vagy egyaltalan nem keriil felszinre. Az
informacidk, a kornyezetbdl érkezd valaszreakcidkat
gondolkoddsmodunk szabdlyainak megfelelen értel-
mezziik, ami gatat szab a valtozasnak. Ugyanis a rend-
szer szabalyai mentén general bizonyos megoldasi mo-
dokat, amelyek megerdsitik a rendszert, és leszlkitik a
valasztasi lehet8ségeket; egyetlen, vagy csupan néhany
fajta értelmezést adva a problémdknak és beavatkoza-
soknak egyarant."

A paradoxonszemlélet, mint a gondolkoddsmodra
irdnyuld valtozasi torekvés, érinti tehdt az egyén sémait,
¢és a gondolkodas, értelmezés szabalyainak megértésén
és megvaltoztatidsan alapul. A megértés 1ényege annak
tudatositdsa, hogy milyen szabalyok mentén mikodik az
észlelés, gondolkodas és cselekvés, azaz az adott inter-
akcid ,,rendszere”, valamint hogy a megoldasi kisérletek
hogyan vezetnek problémakhoz. Ha a rendszer megval-
toztatasara toreksziink, akkor a vizsgalat kozéppontjaba
a rendszer mikodési szabdlyait kell helyezniink, az
értelmezések kialakuldsdnak folyamatat, a ,hallgatdla-
gos” szabdlyok létrejottét és mitkodését. Igy a kérdés az,
hogy hogyan tudjuk mindezt megvaltoztatni, az
értelmezés és cselekvés folyamatdt bizonyos interven-
cidkkal uigy atrendezni, hogy a torténéseket €s informa-
cidkat 0j keretbe helyezve uj értelmezést nyerhessenek.

Gondolkoddasmaod-vdltas és mdsodfoki valtozas

A matematikai csoportelmélet elméleti keretet nyujt
a rendszeren beliil torténd, a rendszert valtozatlanul ha-
gy6 valtozasokhoz. A logikai tipusok elmélete azokat az
atmeneteket vizsgalja, amelyek eredményeképp az adott
rendszerbdl kilépve egy magasabb logikai szintre jut-
hatunk. Ezek alapjan a valtozdsnak két fajtdjat kiilon-
boztethetjiik meg: az elséfoku véltozast, amely a rend-
szeren beliil zajlik, és a masodfoku valtozast, amely a
rendszert magat valtoztatja meg. A két elméletet figye-
lembe véve a masodfokd valtozds csak a rendszeren
kiviilrdl eredhet, hiszen a rendszer nem képes dnmagat
megvaltoztatni. Ez tehat ,,a valtozds valtozasa, az a je-
lenség, amelynek Iétezését Arisztotelész olyan katego-
rikusan tagadta” (Watzlawick et al., 1990, 40. o.).

A masodfoka valtozas az elséfoku véltozashoz
képest eggyel magasabb logikai szinten van, igy nem
fejezhetd ki azon a nyelven'” és nem kozelitheté meg
azon modszerekkel, amelyek az elséfokt valtozas
leirasara, értelmezésére alkalmasak. Mivel a masodfoku
véltozashoz és annak megértéséhez is logikai ugrasra
(metaszintre) van sziikség, ezért tiinhet a gyakorlatban a
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masodfoku véltozas paradoxnak (féként ha varatlanul
kovetkezik be). A gyakorlatban a kiilonbséget sokkal
nehezebb megragadni, igy fordulhat elS, hogy adott
rendszerben a beavatkozasok nem a megfeleld szinten
zajlanak, ezzel is fokozva a problémat.

A paradoxongondolkodas tehat masodfoku valtozas-
sal jar. Egyrészt, a paradoxon logika gondolkoddasmod-
valtast igényel, masrészt az a helyzet, probléma, amely-
re a gondolataink irdanyulnak paradoxonszemléletben 1j
értelmezést nyer, az igy létrejové megoldasok pedig
(masodfoku) valtozast idéznek elS a probléma rendsze-
rében. A logikai tipusok elmélete hatdssal van a valtoza-
sok értelmezésére is. ,,A valtozds mindig magaba foglal-
ja a kovetkez6 magasabb szintet: ahhoz példaul, hogy
egy nyugalmi helyzet kilendiiljon a mozgas felé, ki kell
Iépni a nyugalmi helyzet elméleti keretébdl. Ezen a ke-
reten beliil nem hozhat¢ 1étre a mozgas fogalma, kezel-
ni meg végképp nem kezelhetd, s minden probalkozas,
hogy figyelmen kiviil hagyjak a logikai tipusok elméle-
tének ezt az alap axiomajat, paradoxonhoz vezet” (Watz-
lawick et al., 1990: 36. o0.).

A paradoxongondolkodds tehdt nem mds, mint a
meglévé gondolkoddsi sémabdl, keretbdl vald kilépés
képessége, az onmegerdsité folyamat megtorése. Mas-
részrdl egy adott helyzet, probléma megfeleld szinti
értelmezése, és ennek eredményeképp a megfeleld vala-
szok megtalalasanak lehet8sége. A paradoxongondol-
kodas révén bekovetkezd valtozas masodfoku valtozas,
mert magat a rendszert valtoztatja meg — mind a gondol-
kodas, mind a probléma szintjén.

A paradoxonelmélet alkalmazasa
a csoportdinamikai jelenségek vizsgalataban

A bevezetében emlitettem, hogy kevés olyan tanul-
many latott eddig napvilagot, amely a magatartastudo-
many, szervezetelmélet, vagy a szervezetfejlesztés terii-
letén ,,valodi” jelentésében alkalmaznd a paradoxonok
fogalmat, valamint a paradoxonelméletet egy adott je-
lenség, teriilet vizsgdlatara. A kevés kivételek egyike a
most bemutatdsra keriil6 tanulmany, amely a paradoxo-
nok valddi jelentGségét ragadja meg, igy kitlinGen alkal-
mas a paradoxongondolkodas illusztralasara.

Smith és Berg (1987) a csoportdinamikai problémaék,
a csoportban fellelhet6 és ujra visszatéré konfliktusok
elemzését végezte el paradoxon-megkozelitésben.
Elemzésiik alapja ugyanigy a matematikai cso-
portelmélet és a logikai tipusok elmélete. A szerzk ugy
vélik, hogy ahelyett, hogy ezeket az ellentmondasos cso-
portdinamikai jelenségeket mindenaron megprobalnank
megoldani kiilonb6z6 konfliktuskezelési technikakkal,
inkabb ,,szabadon kell bocsatani”’, mivel a megoldasi fo-
lyamatban csak ujratermelédnek a konfliktusok. Egy
magasabb nézGpontot ajanlanak ahhoz, hogy megértsiik:
,,a csoport élete alapvetden paradox jellegl, és amikor a
tagok ezt képtelenek felismerni, a csoportélmények
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olyan megkozelitéseit fogadjdk el, amelyek konfliktu-
sokat ,teremtenek” azon folyamatokbdl, amelyek csak a
konfliktusként torténd értelmezésiik miatt valnak konf-
liktusossd” (Smith — Berg, 1987: 634. 0.). A paradoxon-
szemlélet naluk azt jelenti, hogy az ellentmonddsokat
nem megoldand6 problémaként fogjak fel, hanem a cso-
port létének természetes velejardjaként. A szerz6k hét
paradoxont azonositottak, melyek 1ényegét a kovetke-
z8kben roviden Osszefoglalom.

Az identitds paradoxonja

Az egyén és a csoport is torekszik arra, hogy kialakit-
sa sajat identitdsat, amelyet Ggy ér el, hogy megkiilon-
bozteti magat mindenki mastdl (egymastdl), azaz hang-
sulyozza az eltéréseket. Ugyanakkor az egyén, a csoport
részeként folyamatos megerGsitést kap arrdl, hogy része
a csoportnak; ebben a folyamatban a hasonlésdgokon
van a hangsuly. Az egyén torekszik arra, hogy megdriz-
ze identitasat a csoporttdl fliggetleniil, mikdzben a cso-
port is erre torekszik a tagoktdl fiiggetleniil. Az egyén
tehat olyan csoportot keres, melynek tagjaként a lehetd
legkevesebbet kell feladnia személyiségébdl, a csoport
pedig olyan tagokat, akik hajlanddak egyéni érdekeiket
a kozosség érdekének alarendelni. Paradoxon-meg-
kozelitésben e két folyamat ugyanaz, hiszen az egyén
identitasa a csoport identitdsa révén alakul ki és fordit-
va, igy nem ellentmondasban, hanem parhuzamosan te-
remtik meg egymast.

A felfedés (kitarulkozds) paradoxonja

Ez a paradoxon a tarsas Osszehasonlitds sziikség-
letébdl ered. Ahhoz, hogy tudjuk, kik vagyunk a cso-
portban, hol helyezkediink el a tobbiekhez képest, tud-
nunk kell, hogy a tobbiek hogyan latnak minket. Ehhez
viszont fel kell fedniink magunkat, hogy visszacsatolast
kaphassunk a csoporttdl. A visszautasitastol vald félelem
azonban csokkenti a kitdrulkozasi hajlandésagot mind
az egyén, mind a csoport részérdl. Azonban a megfeleld
biztonsagérzet csak akkor alakul ki, ha az egyén és a
csoport egyarant megmutatja negativ oldalait, korlatait
is, vallalva annak kockazatat, hogy az egyén elhagyja a
kozosséget, vagy a csoport kirekeszti a nemkivanatos
tagot. Ugyanis a kitdrulkozas eredményeképp valik az
egyén képessé arra, hogy tudja, ki 6 a csoportban, és a
csoport is csak igy lesz képes elosztani a mikodéséhez
sziikséges szerepeket.

A bizalom paradoxonja

»~Ahhoz, hogy a bizalom kialakulhasson a csoport-
ban, az egyéneknek bizniuk kell a csoportban, a cso-
portnak pedig biznia kell a tagjaiban, hiszen a bizalom
kifejlédése csak a bizalom meglétére tdmaszkodhat”
(Smith — Berg, 1987: 641. 0.). A pozitiv visszacsatolas
megerdsitést jelent és az elfogadottsag érzését erdsiti,
ami ahhoz sziikséges, hogy a rendszer be tudja fogadni
a negativ visszacsatoldst. A negativ visszacsatolds vi-
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szont, amely elengedhetetlen ahhoz, hogy a rendszer ké-
pes legyen tanulni és korrigalni miikodését, tiamadasként
is felfoghatd. fgy a csoport gyakran elutasitja azokat a
tagjait, akik kritizaljak a jelenlegi mikodést, és ezzel az
onmegerdsités csapddjaba esik. Hiszen a kritikus tagok
elutasitasaval bar ,,megerdsiti” magat a csoport, ezaltal
azonban fejlédését gatolja meg. A bizalom folyamatat be
kell inditani oly mddon, hogy megtanuljuk elfogadni a
szamunkra érthetetlennek tiing gondolkodast, véleményt
is, és egyuttal toreksziink arra, hogy elfogadjuk a negativ
visszacsatolast, ami végiil kolcsonds bizalomhoz vezet.

Az individualitds paradoxonja

Az individualitas paradoxonja tulajdonképpen két-
szeres ellentmondast tartalmaz. Az egyik, hogy az indi-
vidualitasra a csoportnak sziiksége van, hiszen a tagok
egyéniségébdl épiil fel, abbdl meriti energiajat, a tagok
individualitdsdnak kifejezése biztositja a novekedést.
Ugyanakkor, mig a tulzott kiilonbozGségek a csoport
egységét veszélyeztetik, a tulzott azonossag, konformitds
a fejlédési, tanulédsi képesség gatja lehet. A masik ellent-
mondas, hogy az egyén ahhoz, hogy értelmezhesse, meg-
kiilonboztethesse 6nalld egyéniségét masokétol, részévé
kell vélnia a csoportnak, ami viszont éppen az egyéniség
elvesztésének tiinhet. Igy a hasonlésdgok és kiilonbozs-
ségek tamogatjak, és egyben veszélyeztetik is a tagok in-
dividualitdsat. ,,A paradoxon abban rejlik, hogy a csoport
az individualitds elismerésével valik szolidarissa, mig az
individualitas akkor fejlédik tovabb, ha a csoport els6bb-
sége az elfogadott” (Smith — Berg, 1987, 643. o.). A fe-
sziiltség abbdl szarmazik, hogy a csoport 1éte, fennmara-
dasa a tagok individualitasatdl (kiilonbozdségétdl) fiigg,
mig a tagok egyéniségének fejlodése a csoporton beliili
hasonlésaguktdl.

A hatalom paradoxonja

Ezt a paradoxont a szerz6k a meghatalmazas és a fel-
hatalmazas dinamikajabdl vezetik le, amelyek szorosan
kapcsolodnak egyméshoz. A meghatalmazds dinamika-
janak 1ényege, hogy a hatalom tgy jon 1étre, hogy a ta-
gok meghatalmaznak egy masikat arra, hogy az § érde-
kiikben cselekedjen. A felhatalmazds dinamikdja szerint
az egyén onmaga és masok felhatalmazasa révén szerez
hatalmat. A hatalom megszerzésétdl és felhasznalasatol
azonban gyakran félnek a tagok, mivel azt gondoljk,
hogy ezzel masokat fosztanak meg a hatalomtdl, holott
a hatalom megragaddsaval, onmagunk majd masok fel-
hatalmazasdval mind az egyén, mind a csoport hatalma
novekszik. A felhatalmazas viszont felveti azt a dilem-
mat, hogy vajon fel lehet-e hatalmazni masokat. Elfo-
gadva azt a nézetet, hogy ez nem lehetséges, a hatalom-
mal rendelkezOk feladata az, hogy megfelel kornye-
zetet teremtsenek arra, hogy a csoport tagjai képesek le-
gyenek onmaguk felhatalmazdsdra. A paradoxonlogika

nélkiilozhetetlenné teszi annak megtanuldsat, hogy
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onmagunk felhatalmazasdval a csoportot hatalmazzuk
fel, és masok meghatalmazasaval tulajdonképpen 6nma-
gunkat hatalmazzuk meg.

A regresszid” paradoxonja

A csoportban az egyén az ,,egész” egy részévé valik
azaltal, hogy egy kiilonalld egyedként csatlakozik a cso-
porthoz. Ez a ,részként” valo mlikodés az egyén sza-
mara a teljesség elvesztésének érzetével jar, amit vissza-
fejlédésként €l meg, igy dltalaban ezt a folyamatot meg-
probélja elkeriilni, torekedve teljessége megdrzésére. A
csoport érdeke viszont az, hogy a teljes értéki részekbdl
integralt egésszé épiiljon, igy a csoport fejlédéséhez a
tagoknak hajlanddnak kell lenniiik a regresszidra. A cso-
portnak azonban az e folyamattal jar aggodalmakat fel
kell tudnia oldani, hogy a ,,részek” biztonsagban érezzék
magukat és a csoport ne rekedjen meg a regresszid szint-
jén. Igy ,.a tagok megtapasztalhatjak rész-létiiket a teljes
csoport elemeiként, és teljességiiket a csoport részei-
ként” (Smith — Berg, 1987: 647. 0.). Azok a csoportok,
amelyek képesek megteremteni a regressziohoz sziiksé-
ges biztonsagérzetet, és oldani a tagok fesziiltségét, ott
mar paradox mdédon nem is lesz sziikségszerl az egyé-
nek nagyobb mértékii regresszidjara, mert igy tulajdon-
képpen megeldzik a regresszioban maradds lehet8ségét.

A kreativitds paradoxonja

A csoportoknak a tulélés érdekében tudniuk kell al-
kalmazkodni, de képesnek kell lenniiik a valtozasra is.
,»A kreativitds paradoxonja az, hogy a kreativ folyamat,
az 0j létrehozdsa magaba foglalja a romboldst, a kreati-
vitds abszolut antitézisét, azonban a pusztitas elutasitdsa
akadalyozza a kreativitds lehetéségeinek kibontako-
zasat” (Smith — Berg, 1987: 647. o.). (Ezt a paradoxont
fogalmazta meg a Nevek iskolajanak ismertetett tétele.)
A valtozast megel6zi azoknak a rendszereknek a
kialakulasa és stabilizalodasa, amelyek egyéltalan lehe-
tévé teszik, hogy ,legyen mit” megvaltoztatni. Ugyan-
akkor az dllandésult mintak, rendszerek egyben gatoljak
is a megujulast. A valtozdssal kapcsolatban mar Gnma-
gaban paradox az az allitas is, hogy a rendszereknek
(szervezetnek, csoportnak) egyidejtileg kell stabilnak €s
folyamatosan megujulénak lenniiik. Az ujitds tehat a
jelenlegi rend megvaltoztatasara iranyul, ezért a csoport
a kreativ tagjaira agy is tekinthet, mint akik veszélyez-
tetik a csoportot. A kreativitds destruktiv és konstruktiv
erdinek szétvalasztasa a csoporton beliili konfliktusokat
erdsiti, ezért a tagoknak meg kell tanulniuk, hogy ezek a
fesziiltségek ,,csak™ a fejlédési képesség, lehetdség vele-
jaroi. A paradoxonszemléletben ezeket az ellentétesnek
,,tind” eréket egyszerre kell elfogadni, nem pedig szem-
benalldként kezelni.

A csoportdinamikai jelenségek paradoxonelméleti
megkozelitése mar egyértelmlien ramutat a paradoxo-
nok jelentGségére és a megkozelités alkalmazasdnak
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fontossagara. Smith — Berg kiemeli a kiils6, magasabb
szintl ralatas fontossdgat, valamint felhivja a figyelmet
arra, hogy a paradoxonok konfliktusként vald értelme-
zése hozzajarul a problémak ujratermelédéséhez. ,,A
paradoxon-néz&pont egy kiils6 keretbdl (metakeretbdl)
valo ralatast javasol, hogy lathatéva véljon, miként lesz
értelmiik a latszolag ellentmonddsos allitdsoknak, mi-
kozben a nyilvanvald ellentmondds megmarad” (Smith
— Berg, 1987: 638. 0.).

A megoldast a ,,szabadon bocsatds” technikdjaban
latjak, amely kiemeli a problémat szokdsos értelmezési
keretébdl és ezaltal 4j megkozelitésbe helyezi, ezzel
sziintetve meg az ellentmondasokat. A tanulmany meg-
vildgitja a paradoxon-gondolkodds eredményeképp fel-
fedezhetd ellentmondasos jelenségek ujraértelmezési
lehet&ségét, azonban még nem valik egyértelmiivé, ho-
gyan nyilvanulnak meg a paradox helyzetek a gyakor-
latban, és mit kezdhetiink ezekkel.

Konkluzio — avagy mi mast mond
a paradoxonelmélet?

A paradoxon fogalmat két sikon értelmeztem, egy-
részt egy logikai, szemantikai sikon és egy erre épiil§
cselekvési sikon. Mindkét sikon hangsilyoztam az el-
lentmondasok latszdlagossagat, azaz az észlelés, gondol-
kodasmdd szerepét. Cselekvési sikon pedig a paradox
helyzeteket fenntartd, megerdsité cselekvés, a problé-
mat feler6sit6 beavatkozas keriil fokuszba. A paradoxon-
elmélet logikai (elméleti) gyokerének elsGsorban a
logikai szintek kiilonvalasztasanak szerepét megfogal-
mazoé logikai tipusok elméletét tekintem. (A szemlélet
megalapozdsahoz fontosnak tartottam a filozofiai gyo-
kerek bemutatdsat is.) Erre épiil a cselekvési szinten meg-
fogalmazott paradox kommunikacios elmélet, amely a lo-
gikai tipusok elméletét egy cselekvési szintdi paradoxon
megfogalmazasara haszndlja fel. Ide sorolom az illuszt-
racioként bemutatott csoportdinamikai paradoxonok
elemzését is, hiszen a tanulmanyban a szerzdk egyértel-
mien azonositjak a paradox helyzeteket, feltarjak azok
miikodési mechanizmusat, és megfogalmazzak a para-
doxonelméletnek megfelel6 szemléletet. A paradoxonel-
mélet gyakorlati vonatkozasait, azaz a paradox muko-
dést (a vég nélkiili jatékot, és az utdpia-szindromat),
valamint a paradoxontechnikat tanulmanyom kovetkez6
részében fejtem ki, amelyek a bemutatott elméleti ala-
pok tovabbgondolasaval korvonalazzak a gyakorlati al-
kalmazas lehetéségeit.

A paradoxonelmélet, mint gondolkoddsmod arra hiv-
ja fel a figyelmet, hogy a paradox helyzetekben az el-
lentmonddsok megsziintetésére vald torekvés tévitra
visz, mig az ellentmonddsok latszdlagossaganak meg-
értése és természetes egységiikben valo felfogdsa tjfajta
megolddsokat generdl anélkiil, hogy az egymasnak fe-

sziil6 ellentétek megszlinnének. A paradoxonszemlélet :
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elengedhetetlenné teszi, hogy sajat gondolkoddsunkat
feliilvizsgaljuk, hiszen gondolkodasmédunk hatirozza
meg azt, hogy milyen értelmezést adunk a problémak-
nak és milyen megoldasokat hozunk Iétre.

A paradoxonelmélet gondolkoddsmdd-valtast igé-
nyel, amely sajat kognitiv térképeinkben bekovetkezd
masodfoku véltozas, hiszen az addigi értelmezéseinkre
paradoxon logikdval, metaszintr6l tekintiink. Mindez
elengedhetetlen ahhoz, hogy képesek legyiink felismerni
és megérteni a paradox miikodést, a paradox helyze-
teket, és megfeleld beavatkozasokat, valtozasokat
tudjunk véghez vinni. Ezek nélkiil a paradoxonelmélet
~mindossze” egy érdekes megkozelités marad, és nem
segit abban, hogy a problémdk 6rdogi korét megtorve,
Ujfajta megoldasokhoz jussunk akér az elméletben, akar
a gyakorlatban jelentkezd problémdk, ellentmonddsok
kapcsan. Gondolkoddsmoédunk paradoxonja tehat nem
mas, mint a sajat értelmezéseink altal 1étrehozott ,,csap-
da”, amelytdl minél inkdbb szabadulni probalunk, annal
mélyebbre sodorjuk magunkat az értelmezéseinknek
megfelel§ gondolataink spiraljaban.

A paradoxonszemlélet azonban megkdveteli, hogy
sajat gondolkoddsomat is feliilvizsgaljam: vajon gondol-
kodasmddunkrdl tett kijelentéseimet és kovetkeztetései-
met a paradoxonlogikdnak megfeleléen, metaszintrdl
tettem-e? Az arisztotelészi logika metaszintjét jelenti-e
vajon a paradoxongondolkodds? Remélem lehetséges
valaszokat e kérdésekre a témdval val6 tovdbbi elmé-
lyiilt foglalkozas, valamint az elméletben, és a gyakor-
latban torténd értelmezés €s alkalmazas sordn taldlhatok
majd.

Bateson a logikai tipusok elméletérdl a kovetkezo-
képpen vélekedik: ,,Ha a viselkedéskutatok figyelmen
kiviil hagyjak a Principia Mathematica problémait (azaz,
a logikai tipusok elméletét — kiegészités t6lem), meg-
kozelitSleg hatvanévnyi lemaradassal kell szamolniuk”
(Watzlawick et al., 1990: 57. o.).
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Labjegyzetek

' Fung Yu-lan felveti azt a kérdést, hogy vajon valdban Iétezett-e
Lao-ce, mivel véleménye szerint a Lao-ce nevével fémjelzett md
valdszintileg késGbbi korszakban irédott. Hasonld kérdés vetédik
fel Csuang-ce-vel kapcsolatban is, aki bar létezd személy volt, a
nevét visel6 md taoista irdsok gydjteménye, amely feloleli a taoiz-
mus mindhdrom szakaszat, igy biztosan nem allithatd, hogy min-
den egyes fejezetet Csuang-ce irta.

A kinai gondolkodas két f§ aramlata a konfucianizmus és a taoiz-
mus, de az i. e. V. és II1. szazad kozott e ketté mellett még szamos
iskola létezett. Ezek koziil az egyik, a Nevek iskoldja, amelyet
néha dialektikus iskolanak is hivnak. Az iskola elnevezése tulaj-
donképpen a kinai filozdfia egyik alapkérdésére hivja fel a figyel-
met, amely a nevek és a valdsag kozotti sszefiiggések vizsgélata.
Az iskola tagjait az 6korban vitatkozoknak is nevezték, mivel pa-
radox kijelentéseikrdl voltak hiresek, és barmikor készek voltak
vitaba szdllni, barmilyen kijelentésnek ellentmondani (Fung,
2003).

A dialektika sz6 eredete a gorog ,,.beszélgetni” kifejezés, igy ere-
dendden a vitatkozas mivészetét jelentette. Az antik kor filozéfu-
sai a hipotézisek cafolatanak mddszereként alkalmaztdk, gyakran
ugy, hogy a hipotézissel ellentétes dllitast cafoltdk meg. A modern
dialektika Hegel azon dllitdsan alapul, mely szerint ,,az ellent-
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ban a dolgokban és folyamatokban, és ugyszdolvan materiélis for-
madban taldlkozhatunk vele” (Bénki, 2003, 2. 0.).

Az ontoldgia, vagy lételmélet, a filozdfia egy résztudomanya,
amely azzal foglalkozik, hogy ,,a fogalmaink altal kifejezett 1éte-
z8k ténylegesen vannak-e, s hogy milyenek valdjaban, hogyan
viselkednek, milyen kapcsolatok vannak kozottiik stb” (Turgonyi,
1997, 28. o0.).

Szamos nyugati gondolkodét emlithetnék, akik az arisztotelészi
logika szabdlyaival ellenkezd éllitdsokat, tételeket bizonyitottak,
igy érintkez(het)nek a paradoxonelmélettel. Példaul gyakran hi-
vatkozom a (matematikai) logika teriiletérél Russel, illetve Galois
elméletére, de emlithetném Kurt Godel német matematikust is, aki
1931-ben a kovetkezd tételt bizonyitotta: ,ha egy matematikai
rendszerben minden igazsag, amely a rendszer eszkozeivel egyal-
talan kimondhaté (megfogalmazhat6), valamilyen médon a rend-
szeren beliil be is bizonyithatd, akkor ez a rendszer sziikségsze-
rien ellentmonddsos” (Mérd, 2001, 113. o.).

A szemantika jelentéstan, a nyelvi formdk jelentésével és ennek
valtozasaval foglalkozik. Az episztemoldgia ismeretelmélet, a
valdsag megismerésének mddja (Bakos, 2005).

A nyelv tartalmazza azokat az eszkozoket, amelyek segitségével
képes utalni sajét kifejezéseire, valamint tartalmazza az ,,igaz” és
,,hamis” predikatumokat (Tarski, 1990, in: Gecse, 1999).
Erdekesség, hogy Galois 1832-ben, alig hiiszévesen, egyetlen é&j-
szaka alatt irta meg tanulmanyét. Masnap hajnalban megolték egy
parbajban. A kézirat margdjara tobbszor is felirta: ,,nincs idém,
nincs idém.” (Watzlawick et. al., 1990)

A rendszerek kolcsonhatdsban all6 elemek olyan egyiittesei, ame-
lyeken bizonyos rendszertorvények alkalmazhatok™ (Bertalanffy,
idézi: Hajnal — Kiss, 1970, 22. o.).

A rendszerek mikodésérdl tett dllitdsomat elsGsorban a rendszer-
elméletre, valamint a konstruktivista szervezetfelfogasra alapo-
zom. A rendszerelméleti konstruktivizmus alapjan az észlelés nem
az érzékszervekben megy végbe, hanem az agyban. ,, Az észlelés
ennélfogva nem mds, mint jelentés hozzarendelése 6nmagukban
jelentésnélkiili idegi folyamatokhoz, vagyis konstrudlds és inter-
pretalas” (Roth idézi: Kieser, 1995, 18. 0.). A jelentés-hozzéaren-
delés sordn az agy korabbi, belsd tapasztalatokra épit. Az é16 rend-
szerek referenciapontjit sajat maguk jelentik. ,,Az agy funkcio-
ndlis és szemantikus szempontbdl onreferenciapontil vagy 6nma-
gyarazo rendszerként foghatd fel. Sajat dllapotaival rekurziv vagy
korkoros moédon 1ép interakcidba, igy minden éllapota korabbi
allapotok interakcidjanak eredménye. Az onreferenciapontd rend-
szerek allapotainak sorozata sajat maguk altal meghatdrozott,
vagyis a rendszerek e tekintetben autondmak. Autopoetikus egy
rendszer, ha kizdrélag sajat alkotdelemeire timaszkodva épiti fel,
hozza 1étre sajat magat. Az autopoézis az él6 rendszerek azon
képessége, hogy strukturajukat kifejlesztik és fenntartjak (Matu-
rana, 1985, idézi: Kieser, 1995).

A tarsas rendszerekben, a rendszer szabdlyainak megfelels értel-
mezési sémak, keretek bizonyos probléma-megoldasi alternativa-
kat generdlnak, amelyek kozotti valasztds csupan ,,a rendszert m-
kodtetd elvek €s szabalyok stabilitasat biztositja, mikozben legali-
zélja azok meglétét és érvényességét” (Sarvari, 1999, 121-122.).
A fogalomalkotas nem fiiggetlen a nyelvtdl, és a csoportelméletet
is érinti. A nyelv gyakran megneheziti a tag és a csoport (osztaly)
megkiilonboztetését. Némely fogalmi konstrukciok alkalmasak
mindkét szint leirdsara, masok viszont ,metanyelv” haszndlata
nélkiil megzavarjak az értelmezést, és akdr logikai tipushibdhoz is
vezethetnek. A nyelv valdsdgalakitd szerepére jelen dolgozatban
nem térek ki, ami viszont fontos lehet, hogy a masodfoku valtozas
megfogalmazdsanak problémaja a megfeleld metanyelv haszna-
latanak problémdja is egyben, mint ahogy arra Tarski is utalt.
Aregresszid ,,Freud szerint az 6szton-kielégités egy korabbi (korai
gyermekkori) fokdra torténd visszaesés, tobbnyire abban az eset-
ben, ha a kielégiilés adekvat formdja nem lehetséges (frusztracid)”
(Balazs (szerk.), 2002., 389. o.).
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GELEI Andrés

A SZERVEZET INTERPRETATIV

MEGKOZELITESE

Az interpretativ elmélet a féaramot jelenté funkcionalista szervezetkozelitések egyik legfontosabb alter-
nativaja. Bar a szerzo lényeges célnak tekinti, hogy a tudomanyos célu szervezetvizsgalatokban hazankban
is szemléletvaltas kovetkezzék be, nagy veszélynek tartja ezen alternativ megkozelitések félreértését. Jelen
tanulmany f6 célja ezért az interpretativ szervezetkozelités tudomanyelméleti alapjainak megvilagitasa,
illetve illusztrativ példakon keresztiil az elmélet szervezeti relevanciajanak bemutatasa, és a megkozelités

hozzakotése a kvalitativ szervezetkutatashoz.

Kovacs Sandor Tanar Ur emlékére,
mély halaval

A gondolkodds megteremti a vildgot,
majd ezt mondja: ‘Nem én voltam!’.”
David Bohm

,Akkor értiink meg valamit, ha azt ugy alkalmaztuk
magunkra, hogy kozben valamilyen vdlaszt fedeztiink fel
benne a mi kérdéseinkre... Az, hogy egy szoveg megszdlal,

csak a ma hozza intézett kérdéseinknek koszonhetd.
Jean Grondin

A megismerés: az dtellenben dllo szemlélése dltal
a megismerd eldtt feltdrul a lényeg.”
Martin Buber

Féként eurdpai szervezetkutatéi korokben mar hosszd
évek ota komoly kritikak érik a szervezet ,bevett”, ha-
gyomanyos kozelitésmoddjait — a funkcionalista szerve-
zetfelfogast, a pozitivista kutato6i alapéllast. Ez nemcsak
a nemzetkozi publikdciokbdl lathatd, hanem a tudoma-
nyos konferencidk felhivasait és témait tekintve, az itt
propagalt megkozelitésmodokat tanulmanyozva is. A
kontinens északibb felén és az Egyesiilt Kirdlysagban
ma mar a , mainstream”-t6l eltér§ szamit kivanatosnak,
s6t ugy tlnhet, hogy az interpretativ, konstruktivista,
kritikai, posztmodern, posztstukturalista vagy feminista
szemléletmdd jelenti az ,,4j féaramot”.

Bar jelent6s lemaradasban vagyunk, az utébbi né-
hany évben mintha Magyarorszagon is egyre tobben ke-
resnék a funkcionalista-pozitivista paradigma alternati-
vait: sziiletett néhany interpretativ, posztmodern, kritikai

VEZETESTUDOMANY

¢és feminista alapdllasu, kvalitativ mddszertant (is) alkal-
mazd doktori disszertacid, szakcikk, és nappali szakdol-
gozat. Persze tovabbra is igaz, hogy a ,hazai iizleti
tudomanyos kutatdsokra ranehezedik a kvantitativ f6-
aram” (Raddcsi, 2003:7.), de remélhetjiik, hogy — ha las-
san is €s csak szérvanyosan — a helyzet azért valtozik.
Mig PhD hallgatéként 6-8 éve még a szakmai tekintély-
személyek alapvetd kétségeivel €s birdlataival szemben
— de szerencsénkre Kovacs Sandor Tanar Ur batoritdsat
¢és szakmai tamogatdsat mindvégig élvezve — tartottunk
ki sajat, ,,nem-funkcionalista” alapallasunk mellett, ma
mar el6fordul, hogy egy-egy PhD tézis-védésen — az
egyébként ,megrogzott funkcionalista”-ként szdmon
tartott mihely vezet$ oktatdja is — egyedi esetek kvali-
tativ vizsgalatara biztatja a jeloltet. Ekozben, sajat be-
valldsuk szerint a Szervezetelméletek c. kurzusok hata-
sara', a doktori és nappali hallgatok koziil — 6nértelme-
zésiik szerint — egyre tobben valnak ,interpretativva”,
kritikaiva” vagy ,,radikélis humanistava”, de minimum
-anti-funkcionalistdva”; barmit jelentsenek is ezek a fo-
galmak.

Marpedig egyaltalan nem mindegy, hogy mit jelen-
tenek! Megint csak sajat tapasztalataimra hivatkozva: tdl
azon, hogy a hallgatok egy részénél ez mintha csak egy-
fajta ,,divat” lenne, Ggy latom, hogy a komolyan vett
probalkozasoknal is sokszor 1ényeges elméleti-koncep-
cionalis vagy mddszertani félreértésekre, és ezek hat-
terében, alapvetd tudomanyfilozdfiai tévedésekre épiil
ez az ,alternativ kozelitésmdd”. S ezzel nemcsak az a
gond, hogy az igy megfogalmazott ,alternativardl”
végiil is felsejlik annak nagyon is funkcionalista alapter-
mészete (amely alapallds egyébként, szogezziik le,
onmagédban teljesen adekvét lehet). A f6 probléma az,
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hogy ekdzben maga a képviselni kivant 4j eszmerend-
szer is elhasznalodik, még miel6tt ténylegesen megfo-
galmaztak volna, s kideriilhetett volna valédi Iényege €s
relevanciaja. Mindaz, ami eredendGen éppen a funkcio-
nalizmus szervezetelméleti-tudomanyelméleti alterna-
tivajat jelentené, a menedzsmentdivatok mintdjara (pl.
Kieser, 1996) konnyen ,.kimegy a divatbol”, vagy pusz-
ta latszattd, retorikai fogassa valva integralédik a funk-
cionalizmusba.

A kovetkezOkben szeretném valamelyest tisztazni és
a helyére tenni” a fenti koncepciok némelyikét. FG
fokuszban a szervezet interpretativ megkozelitése all.
Elsésorban a tudomany- és szervezetelméleti alapok
megvilagitidsa a célom, e szervezetkozelités mogottes
el6feltevéseinek megfogalmazasa (€s nem pl. a kapcso-
16d6 kutatasok attekintése). Az e€l6z6ekbdl mar latszik,
hogy e tanulmanyt elsésorban a tudomanyos célkdzon-
ségnek szantam — szervezetkutatoknak, szervezetelmé-
leti szakembereknek és doktori hallgatoknak, illetve
egyetemi oktatoknak €s hallgatdknak, azt remélve, hogy
gondolataimmal segithetem a szervezetek alaptermé-
szetérdl szolé tudomanyos parbeszéd élénkiilését, €s a
szilard elméleti talajon allé kvalitativ szervezetkutata-
sok terjedését. De gyakorlat és elmélet merev szétva-
lasztasat elhibazottnak tartandm, hisz’ kiilonféle szak-
mai szerepeimben (oktatd, kutatd, szervezetfejleszto
tanacsado) az integracié megvaldsitasara torekszem ma-
gam is. Meggy6z6désem, hogy az interpretativ szerve-
zetkozelités is csak akkor és annyiban kezd el élni,
amikor és amennyiben ,,a ’szuper-intellektudlis elméle-
tet’ elkezdjiik hasznalatba venni a gyakorlati munkaban,
igy a szervezetkutatdsban, szervezeti tandcsaddsban
vagy akciOkutatdsban™. Bar ez egy alapvetéen elméleti
cikk, fontos a gyakorlati relevancia is (pl. az interpre-
tativ-kvalitativ szervezetkutatasrol szolo részt).

Lényeges jeleznem azt is, hogy mi nem célom: egy-
részt nincs szandékomban érvelni az interpretativ
megkozelités, a szubjektivista alapallds vagy a kvalitativ
szemléletli kutatas 1étjogosultsaga mellett; hanem ma-
gatol értetéddként kezelem. Masrészt, ezek folényét sem
allitom, hiszen ugy vélem, a mas paradigmak talajan all6
mas szervezetelméletek és kutatdsi filozdfidk is egyarant
1étjogosultak. De tudnunk kell az alternativakrdl, és tu-
datosak kell, legyiink akkor, amikor valasztunk kozot-
tiik, beldtva azt is, hogy mindig valasztunk.

El8szor a tudomanyfilozofiai alapokrol és a szerve-
zetelmélet episztemikus jellegérél (paradigmafiiggdsé-
gérdl) lesz szd. A szervezetelméleti paradigmak Burrell
és Morgan altal leirt rendszerezése kapcsan kiilonos
hangsullyal targyalom a matrix két dimenzidjanak jelen-
tését, mert Ugy vélem, az alapvetd félreértések innen
fakadnak. Ezt a ma is domindnsnak tekinthetd funkcio-
nalista paradigma kritikdja és az interpretativ valaszok

osszefoglalasa koveti. Mindezek pedig megalapozzak a !
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tanulmany f6 fokuszat jelentd interpretativ szervezetko-
zelités elmélyiiltebb targyaldsat. Ezutan egy kiemelt fo-
galomrdl a ,,megértés”-r6l, s ennek szervezeti jelentd-
ségérdl szolok, legvégiil pedig az interpretativ-kvalitativ
szervezetkutatds néhany lényeges ismérvérdl’.

A bevezetésben még egy, tavolrol sem mellékes
mozzanat: az interpretativ megkozelitéshez htien ki-
emelten fontos tudataban lennem és explicit mddon is
megfogalmaznom, hogy amit e tanulmanyban az inter-
pretativ szervezetkozelitésrdl kifejtek, maga is ,.egy le-
hetséges” értelmezés — az enyém. Nem is tud mads lenni.
De a cikk jelentése mar nemcsak t6lem — a cikk szer-
z6jétdl — fiigg, hanem mindazoktdl a jelentést konstruald
Jelentéshorizontoktol, melyek itt és most mozgéasba jon-
nek, az iréi szandék és az olvasdéi motivum e jelentést
konstruald osszjatékaban. Ilyen jelentéshorizontok pél-
ddul: 1) a (tudomany)elméleti és (tudomany)filozdfiai
gyokerek — szerz8k és miveik, melyek alakitottdk és fo-
lyamatosan alakitjak, 2) sajat (szerz6i) megértésem,
vagyis azt, hogy mi az én olvasatom e témarol, azaz a
szervezet interpretativ megkozelitésér6l. Ez viszont
értelemszertien fiigg nemcsak, 3) elképzettségemtdl és
olvasottsaigomtol, hanem 4) személyes indittatisomtol
és a téma irdnti fogékonnya valdsomtdl is. Vagyis attdl,
hogy mennyire tudom j6l ellatni az alapveté hermeneu-
tikai feladatot: hogy a lehetd legkozelebb jussak sajat
témam belsd, rejtekezd — €s teljességgel soha meg nem
ragadhato — ,leglényegéhez” vagy ,lelkéhez”; — jelen
esetben az interpretativ kozelités gyokeréhez. De e cikk
jelentése és ereje fiigg, 5) a retorikai dimenzidtdl is —
attdl, hogy eléadasmddom €s érvelésem révén mennyire
sikeriil e Iényegi jelentéstartalmat helyesen megragad-
nom és ,leforditanom”, tehat szavakba ontenem, a min-
denkori Olvasé szamara. Eddig az én oldalam. Termé-
szetesen ahhoz, hogy a leirt sz6 taldlkozhasson az
Olvaso jelentésvilagaval, 6) neki is el kell végeznie a
hermeneutikai feladatot, azaz torekednie kell a ,,helyes”
megértésre, ami természetesen fiigg, 7) elGképzettségé-
t6l, altalanos indittatasatdl €s aktualis befogaddkészsé-
gét6l (példaul, hogy milyen célbdl olvassa e tanulmanyt,
hogy altala milyen — explicit vagy implicit — kérdéseire
keresi a valaszt). Ez utébbi az Olvasé értelmezd- és
jelentést konstruald ereje. Azonban sem a tanulméany
szerzdje, sem Olvasdja — s igy maga a tanulmany jelen-
tése — sem fiiggetlenitheti magat a, 8) kdzvetlen és 9) a
tagabb jelentés-kontextusoktol, vagyis attdl, hogy mi-
lyen szervezeti — intézményi kozegben, illetve milyen
torténelmi — tarsadalmi — kulturalis kontextusban (mint
szovegosszefiiggésben) keriil sor az értelemadasra. Eb-
ben a sokdimenzids Osszjatékban sziiletik és alakul e
cikk jelentése. Igy a szervezet interpretativ megkozelité-
sének most kovetkezd bemutatdsa annyiban nem ,,0b-
jektiv”’, hogy nem egy jelentéshorizontoktdl fiiggetlen
»igazsag”, hogy is lehetne az? De nem is egy személyes,
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»szubjektiv” (értsd: onkényes, elfogult) beszamold; nem
szabad annak lennie! Az interpretativ megkozelités nem
relativisztikus, az értelmezés nem szabadon valasztott.
Tavolrdl sem vagyunk felhatalmazva arra, hogy ,,barmit
értsiink rajta”. Azzal, hogy az értelmezés nem egy lezart
esemény, hanem egy alkotd €s le nem zarulé folyamat,
megnd az értelmezésben résztvevdk feleldssége. Felké-
sziilés és rahangolddas, tudatossag, onreflexid, alazat —
csak néhany azon magatartasformak koziil, melyek alap-
vet6k az értelmezésben, s igy a szervezet interpretativ
megkozelitésében is. Folyamatos feladatunk, hogy az
igazsdgra torjlink, még’ha nem is érhetjiik el soha.

A szervezetelmélet episztemikus jellege —
szervezetelméleti paradigmak

Szédmomra 1995-ben, a belgiumi Leuvenben toltott
kutatdi 0sztondijam sordn kovetkezett be a szinte teljes
elbizonytalanodds mindabban, amit szervezetekrdl, ve-
zetésrdl és valdsdgrol korabban hittem és tanitottam.
Néhany sokkold allitas, melyekkel szembetalalkoztam:

A szervezet nem létezik, ez egy fogalmi konstruk-
ci6 ... a valdsagot mi egyiitt konstrualjuk ... a szer-
vezeti valosdg egy hatalmi-politikai alkufolyamat-
ban definidlédik.”

,Minden csak nyelvileg létezik ... a valdsdg és az
igazsdg nem ismerhetd meg, ezekrdl pusztan eltérd
torténeteket — narrativakat — mondhatunk.”

A szervezetek maguk konstrualjak meg kornyeze-
tiikket, amihez aztan alkalmazkodnak”

,»Nem azok a vezetSk, akik helyesen ismerik fel a
koriilményeket. Ehelyett azok vélnak vezetdvé,
akik a mar 1étez6, erdteljes el6képiik alapjan ,,meg-
talaljak” — az onbeteljesitd joslat logikdjanak meg-
felel6en létrehozzak — sajat ,rendjiiket” az egyéb-
ként tobbértelmii, kaotikus, rendetlen valdsagban, s
ezzel stabilitast, biztonsdgot nydjtanak masok sza-
mara” (Weick, 1984 alapjan).

»A tarsadalmi jelenségeket nem természettudo-
manyos mddszerekkel kell vizsgdlni; az embereket
tars-kutatokként be kell vonni a réluk sz6l6 kuta-
tasba ... legyen a kutatd sajat vilaga is a kutatds
targya.”

A rendteremtéshez a fogédzokat nekem a szervezet-
elméleti paradigmak adtdk meg. A szervezetelmélet és a
szervezetkutatds legutdbbi két évtizedében mar nyilvan-
valdva valt, hogy a szervezetek megértése és vizsgalata
nagyban fiigg a mogottes paradigmatol, attdl, hogy mi-
lyen eléfeltevések talajan allva kozelitjiik a szervezetet
(Gioia — Pitre, 1990; Scherer, 2002). Kuhn (1984) para-
digmafogalmat tdgan értelmezve és a szervezetekre al-
kalmazva azt olyan altaldnos szemléletként és jellemz6
gondolkodasmddként foghatjuk fel, amely alapvetd hie-

7 _n

delmeket és meggydzddéseket tiikroz a szervezeti valo-
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sdg lényegérdl (ontoldgia), a szervezeti tudas termé-
szetérdl (episztemoldgia), az emberi természetrdl, vala-
mint e jelenségek tanulmanyozhatdsagarol (metodold-
gia) (Gioia — Pitre, 1990). Eltérd szervezetelméleti pa-
radigmdakban mads szamit ,,elmélet”-nek, és kiilonbozik
az elméletalkotds célja; latszdlag ugyanabban a téma-
korben mas kutatasi kérdéseket, mas modon vizsgalnak,
és jellegében is eltéré valaszokhoz jutnak. ,,Ugyanaz” a
fogalom igy egészen mast jelenthet a kiilonboz4 para-
digmédkban’. Nem a ,,Hiszem, ha latom!”, sokkal inkdbb
a ,,Latom, mert hiszem!” logikdja ez. Osszefoglalva, a
szervezetelméleti paradigma implicit vagy tudatositott
modon, de mindenképp, meghatdrozza szamunkra (le-
gyiink épp szervezeti tagok, vezetOk, szervezeti tanacs-
adok vagy szervezetkutatdk), hogy:

e Mi a valdsag a szervezetben (s mi nem az)?

e Mi szamit relevans problémanak (s mi nem)?

e Miis a célunk (s mi nem)?

e Milyen is a ,,j0”, az ,egészséges”, a ,sikeres”, a
~megteremtendd” szervezet (s mi nem)?

Mi szamit relevans mddszertannak (s mi nem)?
Hogyan mérjiik a siker elérését (s hogyan ne)?
Mindez kinek is az érdeke (s kié nem)?

A paradigma egyszerre bevett szemléletmod és elfo-
gadott cselekvésminta. Réadasul mindez kollektiv, azaz
nem egyéni észlelési sziir, hanem egy kozosségé, és
jellemzdéen implicit, azaz nem tudatosult e kozosség sza-
mara. Tehat: ,Latjuk, mert hissziik — de nem tudunk
errol!”.

A szervezetekr6l vald tudas episztemikus jellege (pa-
radigmafiiggésége) miatt nem véletlen, hogy sokan fel-
szélitanak a paradigma-tudatos elmélet-épitésre és szer-
vezetkutatisra. A mogottes eléfeltevések és meggy6z6-
dések tudatositasa — és tudatos feliilvizsgéalata — a szer-
vezetkutatasban azért fontos, mert

= egyrészt mar maga a vizsgalat targya, a szervezet,
is egy komplex jelenség, melynek elemzése tobb-
szempontu kozelitést igényel,

= masrészt, ahogy arrdl sz4 volt, mert az eltérd eld-
feltevések alapjan a vizsgélt jelenség, illetve a ku-
tatasi probléma is megvaltozik,

» harmadrészt, mert a szervezetek arnyalt és sokol-
dali megértését ugyanakkor csak olyan dialégus
szolgalhatja, amelyben a mogottes feltevésekrdl
is szdoba allunk.

Raadésul — s itt valik mindez hdsbavagd gyakorlati
kérdéssé —, mert a szervezetelméletek maguk is alakitjak
azt a szervezeti valdsagot, melyet vizsgalnak: az eltérd
perspektivak alapjan ugyanis eltérd kovetkeztetések
adddnak a ,,sikeres” €s , kivanatos” szervezetekre vonat-
kozdan, s e kovetkeztetések végiil jellemzden szervezet-
alakitasi tanacsokban, vezetési trendekben és menedzs-

{ mentdivatokban Oltenek testet. Ez a szervezetelméletek
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politikai és moralis természetének 1ényege (Astley — Van
de Ven, 1983; Morgan, 1986, 1995; Gioia — Pitre, 1990;
Kieser, 1995; Scherer, 2002).

Gibson Burrell és Gareth Morgan (1979) mérfold-
kének tekinthetd rendszerezését (1. dbra) és annak je-
lentGségét a hazai szakirodalomban mar taglaltak
néhanyan, ismereteim szerint els6ként Bokor (1994), de
magyar nyelven lasd pl. Scherer (2002) kivalo kifejtését
is; az alap-paradigmak részletes bemutatdsatdl ezért
most eltekintek. De vajon mennyire értjiilk a modell 1¢-
nyegi jelentését? A kovetkezdkben kizardlag az alapdi-
menzidkat értelmezem, szamomra egyértelmd ugyanis,
hogy a kordbban emlitett problémaék ezek félreértésébdl
szarmaznak. Mindez egyben az interpretativ szervezet-
kozelités részletes targyalasat is el6késziti.

1. dbra
A Burrell és Morgan (1979) altal azonositott
szocioldgiai / szervezetelméleti paradigmak

s

(egyszertisitve)
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Viltoztatasszocioldgia

) Radikalis Radikalis
Szubjektiv |  humanizmus | strukturalizmus | Objektiv
( lvla(tlo/sa% valdsag
,cselekvés” ) . . ,,struktira”
Interpretativ Funkcionalista (rstruktira”)
szociologia szocioldgia

A rend szocioldgidja

A Burrell-Morgan matrix a tdrsadalmi és szervezeti
valosdg vizsgalatdnak négy paradigmajat két dimenzid
mentén hatdrolja el’. A paradigma fogalom ,.elfogadott
minta”, illetve ,,0sszefiiggd hagyomany” jellegébdl ko-
vetkezik, hogy egy-egy paradigméahoz — azaz a modell
egy-egy siknegyedébe — sokféle szervezetelmélet, irany-
zat és megkozelités sorolhatd, vagy masképp: hogy tu-
domany- és tarsadalomelméleti alapfeltevéseiket tekint-
ve egymastol egészen eltérd szervezetelméletek mégis
egy csoportba tartoznak. Igy példul egyarant funkcio-
nalistanak szamitanak a klasszikus menedzsmenttanok,
Weber biirokraciaclmélete, a human relations iranyzat, a
klasszikus rendszerelmélet, az erre épiilé strukturalis
kontingenciaelmélet, az intézményi kozgazdasagtani el-
méletek, a szocioldgiai institucionalizmus vagy a popu-
lacids okologiai kozelités.

A modell vizszintes tengelye a tudomanyfilozdfiai di-
menzié, mely a (szervezeti) valdsag szubjektiv versus
objektiv természetének eldfeltételezése alapjan rendsze-
rezi a szervezetelméleteket. Ez egyben eldfeltevést je-
lent az emberi természetrdl, pontosabban, az emberi
akarat €s cselekvés szabadsaganak mértékérdl is.

Az objektivista tudomdnyfilozdfiai alapallds a ter-

mészettudomany valésagértelmezésének mintajara fogja :

fel a tarsadalmi valdsdgot, és a természettudomanyi ku-
tatas-idedl mintdjara kozeliti a tarsadalomtudomanyi ku-
tatast. Az ide sorolhatd szervezetelméletek ,,objektiv”
szervezeti és kornyezeti valosagot eldfeltételeznek, en-
nek megfeleléen, a szervezetek lényegét szamukra a
megfigyel6(k) szubjektumatdl fiiggetleniil 1étezd, s eny-
nyiben ,kiils6”, szervezeti realitas jelenti. A pozitivista
ismeretelmélet szerint a tdrsadalmi €s szervezeti valosa-
got az ok-okozati viszonyokként jelentkezd altalanos tor-
vényszerlségek (a ,tarsadalmi struktdrak™) hatarozzak
meg. A feladat ennek megfelelden az, hogy az operacio-
nalizalas soran minél relevdnsabb valtozokkal, és a val-
tozok kozotti (statisztikai) osszefiiggések leirasaval, mi-
nél érvényesebb magyarazatot adnjunk a tarsadalmi és
szervezeti valdsagot meghatarozo altalanos torvénysze-
riségekrdl, univerzdlis miikodési mechanizmusokrol
(Un. ,magyarazat”). Az emberi cselekvésmintakat esze-
rint, egyéni és kollektiv szinten egyarant, elsGsorban a
cselekvdk tudatatdl fiiggetleniil (,,objektive”) 1étezd kiil-
s6dleges struktirdk, torvényszeriiségek hatarozzak meg;
e valdsagfelfogast emiatt , deterministanak” is nevezik
(Astley — Van de Ven, 1983; Blaikie, 1995). Az objekti-
vista alapallds az empirikus szervezet-kutatast tekintve is
feltételezi az ,,objektivitast”, azaz a kutatdi értékmen-
tességet, és azt, hogy a kutatds sordn a vizsgalt rendszer
érintetleniil hagyhatd. A kutatdi objektivitast a megfe-
lelden alkalmazott tudomanyos médszertan biztositja.

Példaként, a strukturalis kontingenciaelmélet el6szor
definidlja a formdlis szervezeti struktura, illetve a kiils§
kornyezet relevans dimenzioit, majd ezek kozott altala-
nos osszefiiggéseket tar fel (a szervezeti struktarat pél-
ddul a kornyezet valtozékonysagabol és komplexitasa-
bdl vezeti le; pl. Kieser, 1995). A jellemz6 tévhittel
szemben a szervezeti magatartastudomany (OB) vagy az
emberier6forras-menedzsment (HRM) klasszikus meg-
kozelitései is objektivista-funkcionalista alaptermésze-
tliek, amennyiben {6 céljuk a vizsgélt jelenségek mogot-
ti altalanos torvényszerliségek feltarasa, magyarazata és
elorejelzése.

Ezzel szemben, a szubjektivista tudomdanyfilozdfiai
alapdllas szerint a szervezeti valésag nem lathatd és
nem vizsgalhaté kozvetlen mddon, hiszen a szervezetek
lényegét azok a mogottes jelentéstartalmak és értelme-
zések jelentik, melyek a szervezeti szerepl6k tudataban
¢és interszubjektiv folyamataiban, azaz interakcidik és
kommunikécidjuk révén ,léteznek”. A szervezeti vald-
sagot az interakciokban kialakuld jelentések hozzak 1ét-
re, tartjak fenn vagy valtoztatjak meg; a szervezetkutatas
is csak a helyi értelmezések, jelentések és interakcidk
megértésén keresztiil lehetséges. Mindez parosul a kuta-
t6 aktiv valdsag-konstrudlo szerepének feltételezésével,
s igy lehetetlennek tartja a kutatdi objektivitast, semle-
gességet és értékitélet-mentességet. Bz az alapallas tehat
nem az altalanos jelenségek felé fordul; s nem az alta-
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1. tablazat

Objektivista és szubjektivista tudomanyfilozofia
(sajat rendszerezés, Morgan — Smircich (1980) tanulmanyat felhasznalva)

Mi a valosag?

m Altaldnos tarsadalmi-szervezeti torvényszertiségek
(,,struktirdk™) érvényesiilése.

Szempontok Objektivista tudomanyfilozofia Szubjektivista tudomanyfilozofia
Ontologia » A megfigyel6 szubjektumatdl fiiggetlen és konkrétan |m Tdrsadalmi / szervezeti valdsag: szimbolikus, kul-
(Iételmélet) 1étez6, ,kiilsG” szervezeti valdsag. turdlis, nyelvi — rejtett jelentések.

m Szervezeti valdsagalakulas: tarsas konstrukcids folya-
mat — kommunikdcio, interakcio, befolydsolds, alku
m Helyileg definial6do valdsdg.

Emberkép

Milyen az emberi
cselekvés természete?

= A magatartdst a hattérben dltalanos, az aktualis cse-
lekvoktdl fiiggetlen hatderdk, torvényszeriségek
alakitjak (,,struktira”, determinizmus).

m Az emberi tudat, cselekvés és interakci6 helyileg
konstrudlja a (szervezeti) valdsagot.

m Kozosen 1étrehozott és elfogadott kollektiv valdsdg
(,,cselekvés”, voluntarizmus).

Hogy szerezziink

77

m Jellemz8 moédszerek: nagymintas kérdSivelemzés,
kvantitativ interjizds, dokumentumelemzgs.

Episztemologia m Tudds/cél: az altaldnos torvényszertiségek feltdrdsa és | m Tudds/cél: a helyi jelentéstartalmak (,,Mi mit jelent
(ismeretelmélet) eldrejelzése (magyardzat). itt?”), és a valdsagkonstrukcids folyamat (Hogyan jon
m Etikus megkozelités: dltalanos fogalmak mentén. ez 1étre?”) megértése (jelentés-megértes), illetve a
Hogyan ragadhatd| magyardzza az egyedit. helyi cselekvésmagyardzat (,,Mi az oka itt?”).
meg a valosdg? | m A kutatd kiviilall6 (értékmentesség). » Emikus megkozelités: a helyi fogalmak mentén.
Mi a tudds? | m A szervezetet érintetleniil hagy6 kutatés. igyekszik magyarazni az egyedit (ill. az dltalanost).
= A kutatds/kutaté mindig értéktelitett és elfogult.
m A kutatds is alakitja a szervezeti valdsagot.
Metodologia m Pozitivista mddszertan: pl. tudomanyos (kvazi) kisér- | m Jelentésmegértés: pl. hermeneutikai és fenomenold-
(mddszertan) let, tobbvaltozos matematikai-statisztikai elemzés. giai elemzés, kvalitativ esetelemzés.

m Grounded theory.
m Jellemz8 mddszerek: mélyinterjizas, résztvevé-meg-

ismeretet?

figyelés, diskurzus-elemzés, naplé méodszertan, cogni-
tive mapping stb.

A szervezet
metaforai

m PL. gép, rendszer, organizmus.

m PL interpretativ rendszer, kollektiv tudat, kultira, szo-
veg (‘text’), drama, nyelvjaték, szervezeti tudattalan.

lanos — az adott kontextusok feletti — torvényszerdsé-
geket keresi. Vagy, ugyan nem eleve elutasitva ezek 1éte-
zésének lehetGségét, azért nem ez a szint érdekli, mert a
tarsadalmi-szervezeti valdsag 1ényegének megragadasa-
hoz tul tavolinak tartja ezt az Un. ,helikopter-szemléle-
tet”. Vagy pedig eleve tagadja létiiket, ugyanugy tdrsa-
dalmilag létrehozott és fenntartott (fogalmi) konstruk-
cidkként kezelve ezen ,dltaldnos torvényszertiségek”-et
és ,valtozokat”, mint a tarsadalmi-szervezeti valdsdg
mas ,.tényeit”, koztik pl. magat a ,,szervezet”-et. Barme-
lyik legyen is, a szubjektivista alapéllas arra kivancsi,
hogy egy adott helyen és idében (konkrét csoportban,
szervezetben, kozosségben stb.) milyen helyi értelmezé-
sek és cselekvésmagyardzatok jonnek 1étre és maradnak
fenn azzal kapcsolatban, ami ,,van”; illetve ezek miként
konstrualédnak (un. ,,megértés™). Az I. dbrdn a ,,cselek-
vés” fogalom arra utal, hogy ez annyiban egy ,, volunta-
rista” megkozelités, amennyiben az emberi tudatot, cse-
lekvést és interakcidt tekinti valdsag-definiald erejlinek.
Ugyanakkor, szemben minden degradald tévhittel, ez ta-
volrdl sem egy szubjektiv idealista felfogds, amely az
egyén tudatat tekintené minden 1étez$ alapjanak, vagy
tagadna az egyéntdl fiiggetleniil 1étezd valdsagot (vo.
Bakos,1983). Nincs sz6 arrél, hogy az egyén, onmaga-
ban €s szabadon, képes lenne ,,atdefinidlni” a torténelmi-
leg, tarsadalmilag és szervezetileg — azaz mindenképp
kollektiv és kulturalis médon — 1étrejové valdsagot. Sot,
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amint arrdl sz6 lesz: nem is az egyén, hanem a kozdsség,
a ,kollektiv’ szamit az értelmezés, a jelentésadas és a
valosag-definidlas alapegységének. Emellett, s ezt is
kifejtem majd, az aktudlis értelmezéseken tdl szamos
rogziilt és intézményesiilt jelentésdefinialé mechanizmus
miikodik mind a tarsadalomban (pl. hagyomany, jog,
piac, média, hit, oktatas), mind a szervezetben (pl. for-
malis és informalis hierarchia, szabalyzatok és bevett
miikodésmadok, stratégiak, a szervezeti kultira mas ori-
entald elemei). De fontos, hogy ezek mindig helyileg és
specifikus mddon fejtik ki jelentésbefolyasold hatdsukat.
Az 1. tablazat a fentieket foglalja ossze.

Az objektivista-pozitivista alapéllasbdl a vizsgalt
jelenség étikus megkozelitése kovetkezik. Ez arra utal,
hogy a jelenség leirdsa és operacionalizdldsa elméleti
véltozokkal torténik — a vizsgalt tarsas rendszer szem-
pontjabdl nézve kiilsédleges és altalanos fogalmakkal,
mint pl. ,feladatmegosztds”, ,hataskormegosztds” és
,.koordinacid” a formalis struktira esetében, ,hatalmi ta-
volsag index” és ,,bizonytalansagkeriilés index” a nem-
zeti kultira esetében. A szubjektivista-interpretativ alap-
allas ezzel szemben émikus megkozelités: a helyileg
vizsgalt valésdgot minél inkabb az adott kozosségben
hasznélt bels6 fogalmak, a helyi vagy ,laikus” nyelv
mentén igyekszik leirni és megérteni. Az émikus-étikus
megkozelitések részletes bemutatasat lasd Primecz Hen-

! riett e lapszambéli tanulményédban.
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Most térjiink ra a Burrell-Morgan matrix fiiggéleges
tengelye dltal jelolt tdrsadalomelméleti dimenzidra,
amely a szervezetelméleteket aszerint kategorizdlja,
hogy ,,a rend szocioldgidjat” vagy a ,,vdltoztatdsszocio-
l6giat” képviselik-e. Szoktak ,, tarsadalmi rend” vs. ,,ra-
dikalis valtozas” dimenzionak is nevezni. A rend szocio-
l6gidja a tarsadalmi rend és konszenzus lehetdségének
eléfeltételezésével €, azaz, hogy a kiilonféle (osztaly)ér-
dekek végiil is Osszeegyeztethetéek, s a szervezeti sze-
repl6k kozott megteremthetd az Gsszhang (pl. a vallalati
célok vélhatnak tobbé-kevésbé ,kozos céljaink”-kd). A
valtoztatasszocioldgiai kiindulopont ellenkezd alapalasu,
a szervezeti valdsdgot alapvetéen ellentmondasosnak,
fesziiltségekkel telinek véli. A stabilitds eszerint csak lat-
szdlagos, manipulacié vagy elnyomdas eredménye, az
eredendden ellenérdekelt csoportok kozotti kiizdelem
pedig elvezet(het) a kivant forradalmi valtozdsokhoz.

A rend szocioldgidjahoz sorolt elméletek tehat a fenn-
allé szervezeti és tarsadalmi valdsagot vizsgaljak — vagy
objektivista, vagy szubjektivista tudomanyfilozdfiai
alapallasbdl. Sokan ugy hiszik, hogy ebbe csak a leird
jellegd, az aktudlis status quora vonatkozd (,,Hogy van-
nak a dolgok?”) kérdésfeltevések férhetnek bele, mig a
normativ jelleg(, valtoztatdsorientalt (,,Hogy legyenek a
dolgok?”’; ,,Hogy kellene lennie a dolgoknak?”) kérdés-
feltevések nem. Ez komoly félreértés, mint ahogy az is,
ha a valtoztatasi szandékot onmagaban véve mar valtoz-
tatasszocioldgiai alapallasként értelmezziik! Ahhoz,
hogy ezt belassuk, fontos érteniink, hogy mire is vonat-
kozik tarsadalomelméleti értelemben a ,,radikalis valto-
zas” kifejezés. Nos, ez tarsadalomkritikdt jelent: a
Burrell és Morgan altal a valtoztatdsszocioldgiahoz so-
rolt tarsadalom- és szervezetelméleti irdnyzatok az ural-
kodd tdarsadalmi — gazdasdgi — politikai berendezkedést
birdljak, s azt vagy megreformalni kivanjak (pl. a frank-
furti iskolan alapul6 kritikai elmélet), vagy eleve eluta-
sitjak (pl. a marxista elméletek). Legylink még egyértel-
mibbek: nem akarmelyik tarsadalmi berendezkedés,
hanem a kapitalizmus, a mai fogyasztdi tarsadalom all
itt a biralat kozéppontjaban:

(A kritikai elmélet szerint)...A kapitalista tdrsa-
dalom alapvetGen irracionalis, mivel nem képes
kielégiteni a 1étez6 igényeket, mikozben hamis va-
gyakat és igényeket teremt” (Blaikie, N., 1993;
kiemelés télem — G. A.).

Vagy egy masik megfogalmazas Max Horkheimer-
t6l, a frankfurti iskola egyik korai és jeles képvisel§jétdl,
az un. ,,immanens kritika” kapcsan:

,--. (az immanens kritika) egy szoveg éllitasai és a
tényleges gyakorlat kozotti totalis ellentét felta-
rasa. Célja bemutatni, hogy a burzsoa tarsadalom
miként szegi meg forradalmi igéretét, mely az
‘igazsagrdl, egyenlGségrol és szabadsagrol’ szol’
(Boje, 1998; kiemelés télem — G. A.).
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A valtoztatasszocioldgiai alapallas az egyenlGtlen-
ség, kizsakmanyolas ¢€s elidegenedés torténelmileg kiala-
kult tarsadalmi-szervezeti ,rendjének” megvaltoztata-
saért 1ép fel; objektivistaként az elnyomé osztdlyviszo-
nyok és gazdasdgi berendezkedés forradalmi dtalakita-
saért, mig szubjektivistaként az ideoldgiak uralma ellen,
azaz a ,megvaltoztathatatlan”-ként felfogott, elfogadott
és fenntartott tarsas valosag megreformalasaért kiizdve.

A Burrell-Morgan matrix alapjan az interpretativ
szervezetkozelités szubjektivista tudomanyfilozofiat és
a rend szocioldgidjat képvisel$ tarsadalomelméleti alap-
allast jelent (1. dbra). A kovetkezékben részletesebben
is kifejtem ezt.

Interpretativ szervezeti paradigma —
interpretativ szervezetelmélet

Az interpretativ szervezetelméleti megkozelités a
tarsadalomtudomanyok un. interpretativ paradigmaja-
nak’ szervezetelméleti alkalmazasat jelenti (Wollnik,
1995). Bar nincs sz6 homogén iranyzatrdl, a lényegi
kiindulépontokat tekintve sokak szerint mégis besz¢l-
hetiink egy interpretativ szervezetelméleti iskolardl. A
kovetkezékben egyiitt kezelem a szervezet kiilonféle
interpretativ, konstruktivista és konstrukcionista felfoga-
sait is — bar nem tehetd kozéjik egyenldségjel, kozos
intellektudlis hagyomanyt képeznek. Az egyiittes tar-
gyalds jogalapjaként sokatmondd, hogy Kieser, az altala
szerkesztett Szervezetelméletek c. mi Gjabb kiadasaban
minden tovabbi nélkiil ,,konstruktivistara” keresztelte at
a kordbbi ,interpretativ” fejezetet (Wollnik, 1995;
Kieser, 2002). Bar az azonossagok mellett fontosak a
kiilonbségek is, ezek bemutatdsa tilmutatna jelen tanul-
many keretein (hermeneutika és szocialkonstruktiviz-
mus Osszehasonlitasardl 1lasd Ropolyi (2000), a kiilon-
féle interpretativ és konstruktivista iranyzatok fejld-
déstorténetérdl pedig Schwandt (1999) kivald irasait).
Viszont fontosnak tartom tisztazni sajat alapalldsomat: a
szervezet interpretativ megkozelitése ndlam leginkabb a
hermeneutikai orientacidt jelenti — nem véletlen, hogy
kiilon is szolni fogok a ,,megértés”-rél (Verstehen) mint
oly alapvetd interpretativ fogalomrol.

Amint az /. dbrabdl l1athatd, Burrell és Morgan rend-
szerezése alapjan az interpretativ szervezetelmélet a
szervezeti valdsag szubjektiv és konstrualt természetét
feltételezi, elsGdleges célja pedig a megértés, a szerve-
zeti valésag mélyelemzése. Ebbdl fakad, hogy a féara-
mot jelenté funkcionalista szervezetelméletek tarsada-
lomelméleti kritikdjat ugyan nem fogalmazza meg,
tudomanyelméleti oldalrdl viszont radikalis biralatukat
adja, és hibas ,,izmusokkal” vddolja Sket:

1. Objektivizmus: az az implicit feltételezés, hogy a
szervezeti valosag ,.létezik”, 1ényege megragadhatd,
mérhet6 és tervszertien alakithato,
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2. Determinizmus: az az implicit feltételezés, hogy a
szervezet egyoldaluan fiigg kornyezetétdl, s ahhoz
ily mddon alkalmazkodik,

3. Redukcionizmus: az az implicit feltételezés, hogy a
szervezetek vizsgalatakor vizsgalati tényezok (val-
tozok) és altalanos oksdgi Osszefiiggések (fiiggd és
fliggetlen valtozdok) azonositanddk,

4. Funkcionalizmus: az az implicit feltételezés, hogy 1)
a ,,szervezeti alkalmazkodas” kérdéskore kell, hogy a
szervezetelméletek 1ényegi problematikaja legyen,
mivel 2) a jol alkalmazkodd szervezet tarsadalmilag
is hasznos (ennek ellenkezdje fel sem meriil); és
végiil, mar ,,izmus-mentesen”,

5. Kutatoi értékmentesség: az az implicit feltételezés,
hogy 1) a kutat6 képes lehet ,kiviil maradni”, azaz a
kutatdssal nem beavatkozni a vizsgalt szervezeti
rendszerbe, illetve 2) hogy elfogulatlan maradhat, az-
az elérhetd, hogy a kutatds és a kutatd ne képviseljen
érdekeket.

Az interpretativ elmélet az objektivizmusra a tarsas
konstrukcidval felel, s a szervezeti valdsag 1ényegét rej-
tettnek és folyamatosan alakuldnak tartja. A determiniz-
musra adott — voluntaristanak nevezhetd — vélasz is a
valosdg konstrualt jellegébdl fakad, amennyiben a szer-
vezet a maga altal konstrudlt kornyezettel van kapcso-
latban, arra ,,reagal”. A redukcionizmus biralatanak az a
Iényege, hogy a szervezetben — ahol minden ,,valtoz6”
jellemzden egyszerre fliggd és fiiggetlen, s leginkabb
maga is egy konstrukcié —, az alapfeladat nem az 4lta-
lanos magyarazat, hanem €pp a helyi jelentések és 6sz-
szefiiggések megértése. A funkcionalizmust a szervezeti
valdsagkonstrukcid vizsgalata véltja fel, s ennek ele-
meként pl. az ,,alkalmazkodasi retorika” elemzése; mig
az értékmentesség feltételezése helyett a kutaté aktiv
valosdgkonstrudld szerepét €s értéktelitettségét allitja. A
2. tablazat a fentiekhez kapcsoloddan foglalja ssze az
interpretativ szervezetfelfogast.

Az interpretativ szervezetkozelités
lényege és alapfogalmai

Mindezek utdn részletesebben is fogalmazzuk meg
az interpretativ szervezetelmélet 1ényegét, értelmezziik a
mar emlitett fogalmakat és éllitasokat. Mit értsiink pél-
daul azon, hogy az interpretativ felfogas a szervezeti va-
16sag szubjektiv és konstrudlt természetét feltételezi, s
hogy elsddleges célja a megértés?

A szervezeti valosag, mint a tarsas konstrukcioban
létrejovo kozos jelentésvilag

A kiilonféle szervezetelméletek és a szervezeti gya-
korlat dltaldban eldfeltételezik, magatdl értetédének ve-
szik a ,,szervezet”-et mint kollektiv egységet, holott az
egyaltalan nem nyilvdnvald. Az interpretativ szervezet-
elmélet viszont alapkérdéssé teszi és explicite is meg-
vélaszolja az ,egyének feletti” vagy ,.egyéneken tuli”
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szint mibenlétét, s igy ontoldgiailag atreflektalt hatteret
jelent végso soron a szervezetelméletekhez is. A szerve-
zeti valosdg eszerint egy tarsas (tarsadalmi-kozosségi)
konstrukcio (socially constructed), s a dolgok szervezeti
jelentése tarsas értelmezési folyamatokban alakul ki (so-
cially construed). A f6 kérdés pedig az, hogy mi mit je-
lent a szervezetben ¢és miért, mely szerepldk definidljdk a
szervezet valdsagat és milyen folyamatban, illetve mi-
lyen k6z0s jelentésmintak jonnek 1étre, maradnak fenn és
valnak domindns valdsdg-alakitd er6vé a szervezetben.

Interszubjektiv és kozos szervezeti jelentések

A szervezeti valdsdg a szervezeti szerepldk cseleke-
detei és interakcioi révén jon létre, alakul és valtozik. A
szervezeti szerepldk viszont kiilonféle — elézetesen mar
létezd — értelmezések és jelentéstartalmak alapjan
vesznek részt e helyzetekben, cselekedeteikben és inter-
akcidikban. Az egyének jelentést adnak példaul a kiil-
vildg eseményeinek, sajat maguknak és masok szemé-
lyének vagy tetteinek, de az egyéni jelentésadas iranyul
a szervezet multjara, jelenére és jov@jére csakugy, mint
a kiilonféle targyi és szimbolikus alkotdsokra. Az egyéni
észlelések, értelmezések és cselekedetek az interakciok
sordn viszont befolyasoljdk egymast: a tettek €s azok
eredményei (példaul a létrehozott targyak), illetve a kii-
16nféle szervezeti események szimbolikus jelentést kap-
nak. A szervezeti valosag 1ényegét igy nem a kiilsé
szemléld szamara is lathat6 és megfigyelhet$ szervezeti
események ¢s interakciok, és nem az altalanosan érvé-
nyesiil§ szabalyszeriliségek (strukturak) jelentik, hanem
az interakciokban létrejovd ,,interszubjektiv”’ és mogot-
tes jelentéstartalmak.

Az interszubjektiv jelentésvildg Onmagdban még
nem sziikségszerten kell, hogy ,kozos” (egyiittes, azo-
nos) értelmezéseket takarjon — a szervezetek egyes kons-
trukcionista, illetve posztmodern felfogdsai meg is
kérdGjelezik e kozos jelentésrendszer 1étét (Schulz —
Hatch, 1996; Kvale, 1996; Weisinger — Salipante, n.a.).
Az interpretativ szervezetfelfogas viszont egy adott —
tobbnyire szubjektiv modon behatarolt — k6zosség szint-
jén feltételezi a kozos jelentésvildagot, és azt, hogy ezek-
b6l (tobbé-kevésbé) kozds szervezeti jelentésvildg, azaz
kozos kognitiv, nyelvi €s kulturalis hattér alakul ki (pl.
Weick, 1979; Smircich, 1983a; Sims — Gioia, 1986;
Bougon, 1992; Eden, 1992). De a szervezet igy sem egy
homogén valdsagot jelent, hanem sokféle eltérd valdsag
— kozosség vagy szubkultura — 1étezését, s a ,,k6z0s”-
nek mondhaté szervezeti valosag (a ,.szervezet”) épp
ezek interakcidjaban alakul ki id6vel. A k6zos jelentések
egyébként azért fontosak, mert ezek biztositjak a szer-
vezet kiilonbozd szerepléi szamara egymas megértését,
koherenciat teremtenek, irdnyt mutatnak szdmukra,
végsd soron lehetdvé teszik a kollektiv, koordinalt cse-
lekvést (Bouwen, 1993; Morgan, 1995). Egy szerve-
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2. tablazat

Az interpretativ szervezetfelfogas attekintése (sajit 9sszegzés)

Interpretativ szervezetfelfogas

Ertelmezés

A szervezet lényege: tarsas konstrukcid; mogottes,
rejtett jelentések.

m A szervezeti valdsag: tarsas (kozosségi) konstrukcid.

m A szervezetben a dolgok masrol szélnak, mint aminek latszanak: a szervezetek
Iényege rejtett.

m A tényleges szervezeti valdsag a fejekben, érzésekben, identitdsokban,
szandékokban, érdekekben, interakciokban ,,létezik”.

m A szervezet szimbolikus, kulturalis, nyelvi és hatalmi jelenség.

Helyi, szubjektiv és egyedi szervezeti valdsag
feltételezése.

m A {6 kérdés: a szervezeti szereplGk szubjektiv értelmezései és interakcidi miként
hozzak 1étre az ,,ott és akkor” szamukra 1étezd ,,k6z0s valosag”-ot.
m A szervezet valdsaga egyedi / azt egyediségében vizsgdlja.

A kornyezet-szervezet viszony ,,beliilr6l” kiindul6
Ujraértelmezése.

m A kiils6” kornyezet is a szervezeten beliil kap jelentést, értelmet (beliil konst-
rudlédik).

m A szervezet a (részben) maga altal konstrudlt és alakitott kornyezettel van kap-
csolatban, arra ,,reagél”.

m A kiils6 (tarsadalmi / politikai / kulturdlis) kornyezet hatdsa kozvetett, attételes:
csak annyiban €s oly médon fontos, amennyiben és ahogyan beépiil a helyi
szerepldk tudataba és nyelvébe.

A szervezeti hatalom valdsdgalakitd szerepének

kiemelése. order”).

m A valdsagkonstrukcié egy hatalmi-befolydsolasi folyamat, egy alku (,,negotiated

m Annak a ,,valésdga” érvényesiil jobban a ,kozos” valdsag definidlasakor, akinek
nagyobb a befolydsold ereje.

Kutatéi fokusz: a résztvevék nézdpontja
Kutatdi cél: ,,jelentés-megértés”.

m Kutatdi fokusz: a résztvevik nézdpontja, belsé és mogottes jelentésvildga (mi
mit jelent ott, és miért).

m Cél: a kimondottbdl kovetkeztetni a ki nem mondottra, a mogottesre, a rejtettre
is (,,a szavak mogé néz¢s”, a ,,sorok kozott olvasds™).

m A kutat6 is értelmez és befolydsol — a megértés egyben mindig Snmegértés.

zetben altalaban kozos értelmezési sémak €s jelentéstar-
talmak® alakulnak ki példdul a szervezeti teljesitményre
vonatkozéan (Wollnik, 1995), de a szervezet 1ényegére
¢s identitdsara, hatdraira és kornyezetére vonatkozoan is
(Schein, 1992). Az ,értelmezés”, ,jelentés” kifeje-
zéseket azonban tagan kell, hogy felfogjuk: gondolatok,
érzelmek, észlelések, érdekek, motivacidk és tettek nem
vélaszthatok el — mind jelentést hordoz, jelentésre épiil,
egyben jelentést formal.

A kozossé vald jelentések egyuttal a kozdsségi-szer-
vezeti identitds kialakuldsat — magat a kozosséggé-szer-
vezetté vdldst — is fémjelzik, s parhuzamosan 1étrejon a
kozosségi-szervezeti cselekvés lehetGsége. Egy szerve-
zet jelentésvildga (vagy kultiurdja) pedig kolcsonds, re-
kurziv viszonyban van e szervezeti cselekvésekkel és in-
terakciokkal: a mar ,1étez8” jelentések hatteret jelente-
nek az aktudlis cselekedethez és interakciokhoz, de bea-
gyazddva meg is jelennek azokban, mint ahogy fennma-
radasuk és valtozasuk is e szervezeti cselekvésekben és
interakciokban torténik meg. A kozos cselekvés eredmé-
nyeként emellett olyan targyi alkotdsok jonnek 1étre (pl.
termékek, technoldgidk, a fizikai kdrnyezet elemei), ame-
lyekhez szintén tobbé-kevésbé kozos jelentéstartalmak
kapcsolddnak (Gagliardi, 1990). E targyiasult jellemzdk-
be egyrészt kiilonféle k6z6s jelentéstartalmak ,,dgyazod-
nak be”, masrészt maguk is kulturalis ,,lizeneteket” koz-
vetitenek a veliik kapcsolatba 1€pd szervezeti szerepl6k
szdmdra (Yanow, 2000; Gherardi — Nicolini, 2000)°.

Maogottes szervezeti jelentések

Az interpretativ megkozelités kiinduldpontja szerint
a szervezetben a dolgok masrdl szdlnak, mint aminek
latszanak: a szervezetek lényege rejtett; a szervezet egy
szimbolikus, kulturdlis, nyelvi és hatalmi jelenség. Nem
véletlen, hogy az interpretativ kutaté a szandékosan el-
titkolt hatalmi-politikai motivumokat és/vagy a mélyebb,
nem tudatos — szimbolikus, kulturélis vagy tudattalan —
tényezoket kutatja. Ebbol egyébként az is kovetkezik,
hogy az interpretativ szervezetelmélet sokkal inkabb a
szervezeten ,beliilre” fokuszal, mintsem a szervezet
,kiilsd kornyezetére” (bar tegyiik hozza, ez a megkiilon-
boztetés is egy konstrukcid).

Példaként nézziik a ,,szervezeti struktirat”. Funkcio-
nalista értelemben ezt olyan kozismert és dltalanos struk-
tiradimenzidkkal ragadhatjuk meg, mint ,,munkameg-
osztas”, ,hataskormegosztas”, ,,koordinacio”, ,,szabélyo-
zottsag”, ,,szélességi és mélységi tagoltsag”, , konfigura-
ci6” (Dobdk et all., 1996), amelyet a szervezeti és md-
kodési szabalyzatok, illetve munkakori leirasok rogzite-
nek. De vajon e dimenzidk révén mennyire jutunk kozel
az adott szervezeti struktdira aktualis jelentéséhez? Ter-
mészetesen nincs két egyforma SZMSZ, igy — az ismert
¢s dltalanosithaté valtozok mentén — a konkrét SZMSZ
egyedileg igyekszik leirni az adott szervezet viszonyait.

S mégis: interpretativ szempontbdl e struktiradimen-
ziok (e valtozdk), barmennyire testre szabottan alkal-
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mazzuk is Oket, mivel ,kiviilrdl” kozelitik az egyedit,
alapjaban véve hattérbe szoritjak és kiiktatjak az érintet-
tek dltal ténylegesen ,,megélt struktirat”, s a kapcsolddo
mélyebb jelentéseket. Ha viszont ,,beliilrdl”, az adott
szervezet adott szereplGinek szemszogébodl fogjuk fel a
struktirat”, az sokkal inkabb gondolatok, benyomasok,
érzések €s viszonyok alakjdban jelenik meg. Interpre-
tativ alapokon a szervezeti struktdira tehat példaul a
kovetkezd mddokon ,létezik” (de vigyazzunk: ez ismét
egy fogalmi elhatdrolds, s nem egymastdl fiiggetlen,
,»diszkrét” dimenzidk felsoroldsa): 1) fejekben és tudat-
ban — pl. explicit, illetve implicit gondolatokban, elvara-
sokban; 2) tudatalattiban — pl. képekben, fantazidkban,
intuiciékban, dlmokban; 3) szivekben és érzésekben —
pl. vagyakban, félelmekben, szorongasokban, sikerél-
ményekben, attitidokben, motivacidkban; 4) tettekben,
azaz a mindennapi dontésekben és cselekedetekben, 5)
interakciékban — példaul kommunikdciéban, feladat-
végzési folyamatokban és viszonyokban; 6) a kialakult
nyelvhasznalatban €s nyelvben; 7) targyakban és beren-
dezésekben; 8) szabdlyzatokban, elGirdsokban, rendsze-
rekben és folyamatokban; ez utdbbiak felfoghatdok a
szervezeti struktura ,hivatalos verzidjaként” is. Ne felejt-
siik el azt sem, hogy ,,szervezeti valésag” esetén nem
egyéni és eseti értelmezésekrdl, hanem kollektiv jelen-
tésmintakrol van szo.

A szervezeti valdsag rejt6zkodd, de formalis elemek-
ben — pl. a konfigurdciéban — megmutatkozé természetét
jol érzékelteti a SCOS (Standing Conference on Orga-
nizational Symbolism) szervezet 2. abrdn lathat6 logoja
(e szimbdlum mélyelemzését Sievers (1990) végzi el).

Helyi valosag, lokalis tudas

Bar a torténelmileg €s tarsadalmilag kialakult és fenn-
maradé jelentésmintak is 1ényegesek a szervezeti vald-
sdg konstrualdsiban, az interpretativ szervezetelmélet

2. dabra
A SCOS Sarkany
(a copyright tulajdonos engedélyével)
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elsésorban az aktudlisan és helyileg létrejovd (,itt és
most”) szervezeti valosagot ragadja meg. Minden szer-
vezet valosagat egyedinek tartja, és azt egyediségében
vizsgalja; ennek részeként, aktudlis és helyi megjelenési
formajukban veszi figyelembe a tagabb torténelmi-tar-
sadalmi hatderdket is. Hiszen minden — a kiils6 hatdsok
csakigy, mint a szervezeti események vagy a targyi és
szimbolikus alkotdsok — mindig csak egy adott helyi
,»szOvegosszefiiggésben”, az adott kdzosség kontextu-
saban kapjak meg konkrét jelentéstartalmukat. Tehat
minden valdsag ,, helyi valésag” : az a kozos értelmezés-
és jelentésvilag, ami az adott k6zosség szamara értelmet
ad az eseményeknek, s eligazit a helyes gondolkodast és
cselekvést illetSen. Ez egyben ,,lokdlis tudds” is, — kom-
petencia, amellyel csak az rendelkezik, aki tagja ennek a
kozosségnek, de legalabbis érti és atérzi a kozosség je-
lentésvildgat meghatdrozd legmélyebb el6feltevéseket
(Bouwen — Steyaert, 1995). Egy teljes szervezet ,,valo-
sdga” pedig a kiilonbozd egységek €s csoportok ,helyi
valdsagainak”™ Gsszességét és egymasra-hatdsat jelenti (a
szervezeti kultura irodalomban mindez ,,domindns
kultdra” és a ,,szubkultirdk™ viszonyaként jelenik meg,
pl. Schein, 1992). A szervezet emellett egy Osszetett és
,,t0bbszintll” valdsag is, amelyben az egyéni, csoportos
és szervezeti értelmezések kolcsonosen feltételezik és
létrehozzék egymast (Wollnik, 1995).

Egy érdekes helyi konstrukcidként lassuk példaul a
,,vodrozés” jelenségét. Ez a specidlis fogalom egy multi-
naciondlis élelmiszeripari nagyvéllalat hazai ter-
melGiizemében alakult ki, ahol a magas szint{i automa-
tizalds egy ponton mégis komolyan sériilt: a feldolgozasi
folyamat — azaz a futdszalag — legelején. Ott, ahol az oda
beosztott dolgozoknak igy napi nyolc draban az volt a
feladatuk, hogy egy hatalmas tartalybdl, samlira allva és
egész nap lefelé hajlongva, vodorrel merjék ki a zold-
séget, és egyenletesen teritsék azt el a futészalagon. A
kutatdi értelmezés dvatossagaval ugyan, de megallapit-
hatd, hogy a ,,vodrozés” lokdlisan nem csupan a munka-
eszkozt (a vodrot), a tevékenységet (a vodrozést, azaz a
kiemelést, a szétteritést) és a munkatechnoldgiat (a vod-
rozés modjat) irta le, hanem — a helyi zsargont mélyeb-
ben értelmezve, rejtett szinteken — kifejezte a dolgozdk
alarendeltségét és mindennapi kiszolgaltatottsagat is.
Mindez egyben ,,megalkotta” az alanyt, a ,,vodrozét”, és
a ,,vodrozdi létet” mint identitdst is. A ,,vodrozés” mo-
gottes jelentése tehat sokrétegl, kollektiv és tartds volt,
és csak helyileg létezett.

E ponton tanulsagos dsszevetniink az interpretativ és
a szocioldgiai institucionalista szervezetelméletet, hi-
szen mindkettd a szervezeti valdsag konstrudlt termé-
szetét feltételezi, de az utobbi mégis inkabb objektivista
alapallasinak mindsiil. Institucionalista megkozelitésben
ugyanis a ,.kontextus” nem a helyi, hanem a tigabb tar-

¢ sadalmi-intézményi kornyezetet jeloli, mely altalanos ér-
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vényl, és az adott szervezet szamara adottsagként jelent-
kezik; az institucionalista elmélet ennek megfeleléen a
szervezet tarsadalmi-intézményi bedgyazottsagat vizs-
galja (Granovetter, 1990; Walgenbach, 1996). Ezzel
szemben ,,az interpretativ megkozelités szamara a szitua-
cié vagy a kontextus azokat a jelentésosszefiiggéseket
jeleniti meg, amelyek a cselekvd szamdra relevdansak egy
adott iddépontban és orientdcios helyzetben” (Wollnik —
Kieser, 1995: 370.; kiemelés télem — G.A.).

A helyi jelentésvaldsdg el6térbe keriilésével az ob-
jektivista tudomanyfilozofiai alapéllas redukcionizmusa
azaltal kertil felolddsra, hogy minden szervezeti jelenség
helyileg kap értelmet, vagyis nincsenek altalanos jelen-
ségek; mint ahogy nincsenek altalanosan érvényes 6sz-
szefliggések sem. S6t, maguk a ,,szervezeti jelenségek”
is konstrualtak: a megfigyeld a sajat jelentésvilaga alap-
jan maga nevezi meg ezeket, s csak e megnevezések
mentén tapasztalhatja meg a dolgokat. Mivel e mecha-
nizmus aldl a kutatd sem kivétel, az értékmentes kutatas
is csak illuzio.

A nyelv valosagteremto ereje

A szervezeti valosdg létrehozdsa, fenntartdsa és meg-
valtozasa szempontjabol rendkiviil lényeges a nyelv. A
nyelv — interpretativ értelmezése alapjan — nem pusztan
egy eszkoz a kiils6 természeti vagy tarsadalmi valdsag
egyes elemeinek megnevezésére, sokkal tobb annal: egy
adott szervezetre vagy kozosségre jellemz6 nyelv meg-
jeleniti mindazokat a torténelmileg kialakult el6feltevé-
seket és mogottes valosagértelmezéseket, amelyek az
adott szervezet/kozosség Iényegét jelentik. Amire van
szd a szervezetben, az létezik, s igaz ennek ellenkezdje
is. A kategorizdlasok valdsagteremtd erejliek — vegyiik
csak a szervezetbe bevezetett kompetenciaszintek vagy
fizetési kategdriak hatdsat a szervezetre. De egyes felfo-
gasok szerint (Winch, 1958) a k6zos valdsag kialaku-
lasa, fennmaradasa és valtozasa eleve csak kommunika-
ci6 révén lehetséges. A kozos nyelv kialakuldsa pedig a
kozosség 1étrejotteként, egy kozos valdsag és identitds
létrejoveteleként értelmezhets. A kozosség és szervezet
szamara az altala haszndlt nyelv azonban nemcsak
teremtderd, de korlat is: észlelni, értelmezni és jelentést
adni csak meglévd nyelvi kategoridink (s meglévd ér-
telmezéseink, el6feltevéseink, valosag-definicidink) ke-
retein beliil vagyunk képesek, nyelvi-szemléleti-kultu-
ralis korldtainkat nem tudjuk ,,atugorni” (Watzlawick —
Weakland — Fisch, 1974; Weick — Westley, 1996)".

A hermeneutikai alapallasnak megfelelden fontos le-
szogezniink, hogy az interpretativ megkozelités nem re-
lativista (Grondin, 2002), igy a szervezeti nyelv értelme-
zése sem egyéni mérlegeléstdl fiigg. Ellenkezdleg: ha
elég ,,jol” értjiik, a szervezeti nyelv révén kozelebb kell
jussunk a szervezet ,leglényeg”-ének megértéséhez, ah-

hoz, amit tudomanyosan ,,a szervezeti kultira legmé- :
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lyebb kozos alapfeltevései”-nek nevezhetiink, de amit a
»hely szellemének” vagy a ,,szervezet lelkének” is mond-
hatnank.

A dialogus jelentésége

Léthattuk: az interszubjektiv jelentések kialakuldsa-
ban fontos szerep jut a kommunikaciénak. Nehézséget
jelent viszont a k6zos értelmezés szempontjabdl, hogy
minden kozosség csak a sajat torténete €s kulturaja, mint
wertelmezési keret” lehetdségein beliil képes jelentést
adni a valésagnak. Egy sajat multtal rendelkezé tarsas
rendszerben (csoportban, szervezetben) az id6k soran
ugyan kialakulnak az adott kozosségre jellemzd helyi
értelmezések, de kérdés, hogy az egymastdl kiilonbozd
szubkultdrak mennyire érthetik meg egymast."

Az interakcidk koordinalasat egyrészt a konszenzu-
sos jelentéssel bird, az id6k sordn tudattalannd és meg
nem kérddjelezett jelentéstartalmiva vald szimbdlumok
biztositjak (1asd a kdvetkez6 pontban). Az interpretativ —
hermeneutikai megkozelités azonban tulmegy ezen, és az
eltéré jelentésvilagok, kultirak kozotti megértés szem-
pontjabol a dialogus fontossagdt hangsulyozza (Gada-
mer megkozelitésérdl 1asd: Blaikie, 1995). A dialdgus fo-
galom arra vonatkozik, hogy egy, a miénktdl eltéré jelen-
tésvaldsdg megértése csak az adott jelentésvalosag mély,
torténelmi-kulturdlis el6feltevés-rendszerének feltara-
san és elsajatitasan keresztiil lehetséges. A cél az, hogy
az eltérd eldfeltevés-rendszerekb6l — kommunikécid
révén — kialakitsunk egy kozos ,,jelentés-horizontot”. Ez
azonban nem egyiranyu folyamat, hiszen az eltér§ kon-
textus megértése csak ugy lehetséges, ha minden érintett
fél feliilvizsgalja és modositja el6zetes feltevéseit:

,,Egy mas jelentés-horizonttal valé taldlkozds raéb-
resztheti az értelmezGt sajat mélyen fekvo feltevé-
seire, elGitéleteire vagy jelentés-horizontjara, ame-
lyeknek eddig esetleg nem volt tudatdban; a tudat-
talan meggydzddések kritikai tudatositas targyava
valnak, és lehetdvé valik a valddi megértés”
(Blaikie, 1995: 64.).

A dial6gus a nyelv alapjain €s a nyelv segitségével
lehetséges. Mas kérdés, hogy — az organikusan kialakul6
kozos jelentéseken tul — a szervezetekben valddi szan-
dék és tudatos erdfeszités hijan ritkan jon 1étre valodi
dialégus-helyzet, s igy egymas szempontjainak mélyebb
megértése is sokszor elmarad.

Autonomia: valosag-létrehozas,
intézményesiilés, tudatositas

A szubjektivizmusnak megfelelden az interpretativ
felfogas ,,voluntarista” megkdzelités, ami az emberi tu-
datot tekinti valdsdg-definidld erejiinek: a szervezeti
szereplk (csoportok és egyének) eszerint szandékaik,
értelmezéseik, tetteik, nyelvhasznalatuk és interakcidik
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révén folyamatosan maguk hozzdk létre a szervezeti
valdsagot; ebben az értelemben autonémnak mondha-
tok. De ez az autondmia nem korlatok nélkiili, és nem
elsGsorban az egyén sajatja. Mint mondtuk, nincs szd
arrél, hogy az egyén vagy akar a k6zosség, onmagaban
¢és szabadon, képes lenne ,,atdefinialni” a torténelmileg,
tarsadalmilag és szervezetileg létrehozott kozos jelen-
tésvaldsagot. Az autondmiat korlatozo tényezdk paradox
moddon ugyanazok, amelyek az egyén és a kollektiva
szamara megkonnyitik az interakciot és a cselekvést. A
mindennapi kommunikacié és interakci ugyanis nehe-
zen lenne elképzelhetd akkor, ha dllanddan Gjra meg djra
kellene értelmezni a valésdagot, ha mindig meg kellene
egyezni egyes szavak vagy mds szimbdlumok jelenté-
sérél. A tarsadalmi valdsdg legtobb eleme azonban ezt
nem is igényli, hiszen azok idével mar a tudatossdg ha-
tokorén kiviilre keriiltek, ,kiilsédlegessé”, ,,adottd”, a
valdsag ,.elfogadott” és ,,megkérdGjelezhetetlen” részé-
vé valtak a szerepl6k gondolkodasaban (Berger — Luck-
man, 1998). Fontos azonban, hogy ezek mindig helyileg,
aktualisan és specifikus mddon fejtik ki jelentésbefolya-
sol6 hatasukat.

Ez a bedgyazddas és objektivacid a szervezetekben is
lejatszodik. A kordbbi értelmezések rogzitésében és fenn-
tartasaban példaul fontosak a rogziilt interakcids mintdk
¢és probléma-megoldasi modok, a jellemzd magatartasi
valaszok és 1étrejott tarsas-hatalmi viszonyok, vagy a
nyelv. De a targyiasult elemek — szabalyzatok, szerve-
zeti strukturak, technoldgidk és eljarasmodok — is a he-
lyileg elfogadott valdsag-értelmezéseket, mint tudast in-
tézményesitik. Ezek a valdsag-elemek késGbb mar nehe-
zen tudatosithatdk, s igy megkérddjelezésiik vagy meg-
véltoztatasuk is nehéz. Erre jellemzden csak akkor keriil
sor, ha a korabbi értelmezések €s jelentések valami miatt
,nem mikodnek” (ha példaul elakad a kommunikacid
vagy nem jon létre k6z0s platform a cselekvéshez), illet-
ve, ha az Uj helyzetek (pl. ,kornyezeti” események)
sziikségessé teszik az (Ujra-)értelmezést.

De ismételten: az interpretativ szervezetkozelités
szerint a dolgok jelentése nem kiviilr6l adott, hanem he-
lyileg konstrudlédik, s ez mar onmagaban is az auto-
némia bizonyos szintjére utal; rdadasul az ,,adottsag”-
nak vélt dolgok tudatositasdval van mod az autondmia
tovabbi Kiterjesztésére.

A szervezeti valosag formalasa:
alku, befolyasolas, hatalom

Ha az interpretativ szervezetfelfogdast komolyan
vessziik, nem tilzas azt allitani, hogy akik kapcsolatba
keriilnek a szervezettel, egyben részt is vesznek a szer-
vezeti valdsag alakitidsaban, a kozos szervezeti jelen-
tésekrdl szold diskurzusban. A szervezeti valdsag
alakitdsa leginkabb egy alland6 ,,megegyezési folya-
mat”-ként vagy ,alku”-ként képzelhet$ el, amelyben a
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kiilonféle szervezeti szereplok igyekeznek sajat értel-
mezéseik és érdekeik mentén alakitani a kozos jelentést.
Az ,,alku” ("negotiated order’, in: Bouwen, 1993) értel-
mezhetd a teljes szervezet valdsdgara csakigy, mint a
szervezet egyes rész-valdsagaira (szubkulturdira, kozos-
ségeire) is. Az elsO esetben az a tét, hogy mi valik a szer-
vezet egésze szamara a cselekvést meghatarozé domi-
nans logikava, a masodik a helyi (adott csoportbeli,
kozosségbeli) jelentések meghatdrozasardl szol. Mind-
két esetben igaz, hogy a ,,belsé” szereplOk sajat értel-
mezései mellett , kiils6” valosagértelmezések is bekap-
csolodnak e megegyezési folyamatba (pl. mas szerve-
zetek valdsagdefinicidi, kiilonféle intézményi logikdk,
tarsadalmi diskurzusok és ideoldgiak).

Amint errdl sz volt, az interpretativ megkozelités
szerint a kiilonféle értelmezésekbdl — interakcid, kom-
munikacio révén — ki tud alakulni egy k6z6s megértés és
jelentésvilag; ez azonban nem sziikségszeri. Elképzel-
hetd, hogy egyes szerepl6k pusztan ,félreteszik” a cé-
lokban és értelmezésekben fennallo ellentéteiket, és a
kozos cselekvés érdekében a kozos elemekre koncent-
ralnak. Maskor egyes szerepldk alarendelik sajat ér-
telmezéseiket masokénak. A fenti esetekben a kozos cse-
lekvés ellenére az értelmezésekben meglévs korabbi
kiilonbségek hosszabb tavon is fennmaradhatnak
(Putnam alapjdn: Risberg, 1999). Ha viszont a felek
kozott — a korabbi értelemben vett — dialdgus 1étre tud
jonni, a kozos cselekvés hatterében az eltérd perspek-
tivak is egy kozos jelentés-horizonttd ,,0olvadnak 6ssze”.

A kozos jelentésvilagrdl szO16 szervezeti diskurzusba
ugyanakkor nem minden résztvev$ képes egyforma ér-
dekérvényesitd erével bekapcsolddni: a hatalommal ren-
delkez6k masokndl hatdsosabban képesek befolydsolni
mind a valdsagalkotasi folyamatot, mind a kialakul6 je-
lentéstartalmakat. Nem véletlen, hogy sokan a legf6bb
vezetdi feladatnak és lehetéségnek tartjak a kozos szer-
vezeti jelentésvilag tudatos formalasat (Smircich — Mor-
gan, 1982; Smircich, 1983b; Weick, 1984), vagy a szim-
bolikus eszk6zok atgondolt hasznalatat (Morgan, 1995).
A vezetési tevékenység ebben az értelemben tehat nem
mas, mint ,értelmezésmenedzsment” (management of
meaning): masok értelmezésrendszerének befolyasoldsa
révén a kozos szervezeti jelentésvilag tudatos formalasa.

Természetesen a ,,szervezeti hatalom” sem objektiv
jelenség, hanem maga is tarsas konstrukcid. Ez egy pa-
radox viszonyt teremt: akinek nagyobb a konstrualt
hatalma, az erdteljesebben befolyasolhatja a szervezeti
valésag definialasat; és forditva, akinek a valdsag-defi-
nicidi erételjesebben érvényesiilnek a ko6zos szervezeti
valdsag alakitasakor, annak nagyobb lesz hatalma (Ge-
lei, 1996). Weick (1984) szerint a szervezetben éppen
azok valasztddnak ki vezetének és kapnak hatalmat,
akik a szervezeti rendre vonatkozdan hatarozott eldzetes
koncepciokkal rendelkeznek, és képesek is érvényre jut-

i tatni ezeket a valdsagértelmezéseket. Masok kisebb sze-
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repet tulajdonitanak a vezetésnek. Orton (2000) példdul
az alsobb hierarchiaszintek valdsagkonstrudld erejét
hangsilyozza, amennyiben a vezetés szamara sokszor az
alsobb szintek ,,allitjak el6” az egyaltalan szoba johetd
értelmezéseket vagy dontési alternativakat. Brown és
Duguid (1983) emellett kiemeli, hogy a feliilr6l jové
(vezetdi) akaratot mindig csak a helyi gyakorlat-k6zos-
ség (community of practice) lokalis jelentésvilaganak
megfelelden értelmezik. S ne feledjiik el, hogy maga a
vezetGi valdsagmagyarazat is beagyazodik egy szer-
vezeti-kulturalis jelentésrendszerbe (Schein, 1992), il-
letve egy tagabb, tarsadalmi-intézményi jelentéshaloba
(Engestrom, 2000).

Szervezet-kornyezet viszony,
szervezeti valtozas

A kornyezeti alkalmazkodas els6dlegessége (deter-
minizmus) helyett az interpretativ szervezetfelfogasbol
az kovetkezik, hogy — barmennyire is megleps — bizo-
nyos fokig a ,kiils6” kornyezet is a szervezeten beliil
konstrualt: 1) a szervezeten beliil kap jelentést, 2) a szer-
vezet a maga altal létrehozott — altala értelmezett és
részben dltala alakitott — kornyezetre ,,reagal”. A kiils§
(tarsadalmi-politikai-kulturalis) kornyezet hatdsa igy
csak kozvetett, attételes: a szervezetijelentés-konstruk-
ciés mechanizmusokon atszlirve fejti ki hatasat, és csak
annyiban és oly mddon fontos, amennyiben és ahogyan
beépiil a helyi szerepldk tudataba és nyelvezetébe.

Tulajdonképpen mar a ,stratégiai valasztas” Child-
féle (1972) koncepcidja is a vezetés (a dominans koali-
cid) valdsagalakité szerepét hangsilyozza, de néla a
kornyezet a szervezettdl fiiggetleniil 1étezd ,,objektiv”
valdsag. Weick (1979) nehezen lefordithato ,,enactment”
fogalma viszont mar arra utal, hogy a kornyezet nem
fliggetlenithetd a szervezettSl. A szervezetek (vezetdi)
nem kozvetleniil a kornyezet eseményeit észlelik, ha-
nem eldzetesen 1étezé értelmezéseken €s magyarazat-
mintakon keresztiil alkotnak képet a kornyezetrdl, s a
korabbi valdsagértelmezések erdteljesen befolydsoljak a
kornyezet aktudlis definicidit (Morgan, 1995). fgy a
helyi nyelvi-kulturalis kategdriak, az eldzetes szervezet-
és kornyezetértelmezések erbteljesen befolyésoljak a
szervezet-kornyezet interakcio jellegét, eredményessé-
gét és kovetkezményeit is. Interpretativ alapokon tjrafo-
galmazhat6 az ,elegendGen sziikséges valtozatossdg”
(requisite variety) rendszerelméleti elve is (magyarul pl:
Kindler, 1989): egy szervezet akkor képes megujulni és
adaptiv maradni, ha sok kiilonbozd valdsagértelmezés és
magyarazatminta létezhet egymds mellett, s ha a meg-
szokottdl eltéré valdsdgdefinicidk 1étrehozasaval is
kisérletezik a szervezet (Weick, 1979, illetve a ,,t6bbszo-
lamusagrol” Bouwen — Steyaert, 1995; Weick — Westley,
1996). A szintén interpretativ alapokon 4ll6 ,,puha rend-

szerelmélet” (Checkland, 1990) pedig mar teljesen a :
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szervezet hataskorébe utalja a szervezet-kornyezet ha-
tarok definialdsat, s igy a ,.kornyezet” meghatarozasat.

Interpretativ megkozelitésben a szervezeti valtoza-
sok kivalté oka sem Onmagaban a kiilsé kornyezet, a
véltozas legaldbb annyira a szervezeten ,,beliilrdl” fa-
kad. Eredhet példaul a megvaltozott szervezeti ondefini-
cidbol, a belsd interakcidés mintdk atalakuldsa révén
kialakuld djfajta szervezeti jelentésekbdl, korabban nem
létezd értelmezések és magyardzatmintak szervezeti
megjelenésébdl, vagy a belsd hatalmi viszonyok — s igy
a domindns valdsagdefiniciok — megvaltozasabol (Gelei,
1996). Mas kérdés, hogy az interpretativ elmélet mind-
ezt nem a szervezeti adaptacié (funkcionalista) szem-
pontjabol tartja érdekesnek, és nem is a szervezeti alkal-
mazkodds sikerességét vizsgdlja, hanem a szervezeti
valosdgkonstrukcidt, s ennek elemeként példaul az
,;alkalmazkodasi retorikat” (Honnan ered? Kinek érdeke
fenntartani? Mely szereplSk miként élik meg? stb.)

E ponton ismét vessiik 6ssze az interpretativ és az
institucionalista megkozelitést! Utdbbi, bar a szervezeti
valdsag tdrsas konstrudltsagat eldfeltételezi, 1étezd és
alapvetd szerepet tulajdonit a kiils6 kornyezetnek: az in-
tézményesiilt és/vagy a tarsadalmi intézményektdl ,ké-
szen kapott” jelentésmintdk szerepét hangstlyozza a
szervezeti valdsag létrehozasdban. Nem véletlen, hogy
itt inkdbb a szervezeti valésdg tdrsadalmi felépitettsé-
gérdl beszéliink, mig az interpretativ elméletben a szer-
vezeti valosdg tdrsas- kozdsségi konstrukciojarol, ezzel
is kiemelve a szervezeti szerepldk aktiv valdsagalakitd
szerepét.

Egy Kkitiintetett fogalom:
a megértés (Verstehen) jelentése és jelentdsége

A kovetkezGkben a megértést (Verstehen) nem mint
modszertani kérdést, hanem mint a tarsas valdsag — s igy
a szervezeti valosag — alapkérdését, ontologidjat targya-
lom. [gy most mds minGségben és tagabban jelenik meg,
mint a koznapi értelemben vett fogalom, illetve az olyan
rokon kifejezések, mint interpretacid, értelmezés, jelen-
tésadas. Miért fontos ez a soron kovetkezd, mégoly vaz-
latos fejtegetés? Azért, mert annyi kideriilhet bel6le: az
interpretativ megkozelités sokkal inkabb egy filozofiai-
lag vezérelt, de a megélt tapasztalatban megtestesiilé
hozzaéllas a valdsaghoz (s a 1éthez), mintsem valamely
specifikus eszkozrendszer vagy mddszertan elsajétitasa
¢és alkalmazasa. E hozzaallasra példdul a kovetkezd hi-
voszavakkal utalhatunk: érzékenység, izlés, beleérzés,
ité16erd, életbolcsesség, sbt: hagyomanyértés, moralis
érzék, hitelesség, erkolcsileg helyes cselekedet, s végsd
soron: az igazsag szellemében vald eljards. A megértés
helyessége nem egy szubjektiv (értsd: onkényesen
vélasztott) mércétdl fiigg, azaz nincs teljesen rank bizva,
de nem is mérhetd eleve adott, objektiv kritériumok
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mentén. Nem lezart, nem egy elérhetd véges értelem
(nem egy végsd igazsag), s igy mégiscsak erdteljesen
fligg az értelmezG6tdl, megértésre-torekvésének fegyel-
mezettségétdl és minGségétol.

A megértés a fenomenoldgia és — leginkabb — a (filo-
z6fiai) hermeneutika alapfogalma és alapproblematikaja
(Gadamer, 2003; Blaikie, 1995; Grondin, 2002;
Schwandt, 1999). A hermeneutika végs6 soron a megér-
tés filozofidja és mivészete (Grondin, i.m.). Bar hamar
eljut a filozofia alapkérdéseiig, kiinduldpontja a kovet-
kez6: ,Hogyan érthetjiik meg egy szoveg értelmét, je-
lentését?” A probléma abbdl fakad, hogy minden egyes
szovegben (benne, mogotte, dltala) ott van maga a szer-
z6 vagy a besz€ld is. Lehet, hogy & ugyan igyekezett
szandékat és mondanddjat (a kozolni kivant értelmet)
minél jobban kifejezni, talan teljesen ,,beleadva magat”,
de ez soha nem sikeriilhet tokéletesen. Ugyanez a hely-
zet a beszélgetésnél is: a beszéld soha nem tudja kifo-
gastalanul kifejezni magdt, mert el kellene mesélnie a
mondandd teljes hatterét, el kellene mesélnie ,,o0nmagat™:

,»...az altalunk hasznalt szavak, ahogyan azok ép-
pen esziinkbe Otlenek, nem képesek kimeriteni
mindazt, ami a <<lelkiinket nyomja>>, azaz a be-
szélgetést, mely mi magunk vagyunk.” (Grondin,
1.m.: 168.)

A hermeneutika egy szoveg megirdsat, egy szdbeli
kozlést (s6t, altalaban véve minden alkotdst és minden
cselekedetet is) mint az eredeti szdndéknak legmegfe-
lel6ébb nyelv és kifejezésmdd keresését fogja fel:

,-.. keressiik a nyelvet, hogy kimondhassuk, ami a
sziviinkon fekszik” (Grondin, i.m.: 169.).

Ez onértelmezést, on-megértést is jelent. Ha pedig
masok szavait (és tetteit, szimbdlumait) értelmezziik,
nem elsGsorban a szavak szo szerinti jelentésére va-
gyunk kivancsiak, hanem a szoveg (tett, kultira) mint
egész jelentésére, a teljes eredeti mondanddra. A meg-
értés soran igy az olvasott vagy hallott szavak segitségé-
vel el kell jussunk magdhoz a szerzdi szandékhoz és
értelemhez, az elhangzd sz6 és nyelv mogotti, de ki nem
mondott és el nem mondhatd, ,,belsd széhoz”, a besz€ld
lelkéhez” (Grondin, i.m.). A megértés révén tehdt az a
célunk, hogy a teljes jelentést, s igy a mogottes jelen-
tésvilagot is képesek legyiink felfogni. Ez els@sorban
nem pszicholdgiai kérdés, hiszen a besz€l$ nem pusztan
Oonmagat (sajat pszichikumat) fejezi ki, mikor ir, beszél,
vagy cselekszik, hanem mindazt a tdgabb tradiciot vagy
kultarat is, aminek része, amelyben 4ll, s melytdl nem
tud fliggetlenedni. De ugyanez igaz az értelmezdre is: a
megértésben egyrészt sajat élettorténetével, onmagat
képviselve vesz részt, masrészt képviseli sajat tradicidjat
¢és torténelmi korat, ennek talajan all, mégha nincs is
tudatdban. A megértés egyiittjatszast, részesedést jelent:

,...Tészesedést egy értelemben, egy tradicidban,
végsd soron egy beszélgetésben” (Grondin, i.m.:
167.).
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Az ért meg helyesen, aki sajat személyes hattere és
tagabb hagyomadnyai (bedgyazottsidgai) talajan allva
igyekszik belemeritkezni abba a ,,masik” jelentésvilag-
ba, amely az értelmezni kivant szd, tett vagy szimbdlum
mogottes jelentés-horizontjat adja:

,»A megértés vagy — ami itt ugyanaz — alkalmazas
nem annyira valamiféle onhatalmi szubjektivitds
aktusa, mint inkdbb egy <<hagyomanytorténésbe
vald belekeriilés, melyben sziinteleniil kozvetités
van a madlt és a jelen kozott>>. Megérteni egy
szoveget a multbol annyit jelent, mint leforditani
azt sajat szituacidnkra, korunk kérdéseihez sz416
valaszt hallani ki belSle.” (Grondin, 2002:164., aki
Gadamert idézi)

Tegyiik hozza: az értelmezd annyiban is aktiv alkoto
a megértés sordn, amennyiben a megértés mindig
,valamilyen szempontbol” torténé megértés:

... Akkor értiink meg valamit, ha azt ugy alkal-
maztuk magunkra, hogy kozben valamilyen valaszt
fedeztiink fel benne a mi kérdéseinkre... Minden
megértés, kiillondosen mint onmegértés: motivalt,
azaz kérdések sarkalljdk, melyek a megértés pa-
lyait mar elére meghatarozzak. Az, hogy egy szo6-
veg megszolal, csak a ma hozza intézett kérdé-
seinknek kdszonhetd.” (Grondin, 2002: 165.)

A megértés szembetaldlkozas — a szerzdvel, az § ko-
raval, onmagunkkal és sajat életvilagunkkal. A megértés
emellett fiigg a vélasztott alapallastdl is: amikor a meg-
nyilvanuld szavak és tettek hattérében mogottes jelen-
téseket keresiink, megtehetjiik ezt a kétkedés, bizalmat-
lansag, gyanu és leleplezési szandék alapallasaval, a hat-
térben mogottes (tudatos vagy tudattalan) hatalom-
akarast sejtve (a ,,gyand hermeneutikdja”). De lehetsé-
ges a ,,bizalom hermeneutikdja” is, amikor mint alapal-
last, ehelyett a (mar nem naiv) bizalmat valasztjuk — a
masik elfogaddsat, az altala szandékolt jelentésben valo
részesiilést (a bizalom hermeneutikdja) (Grondin, 2002
alapjan, leegyszertsitve).

Végiil, roviden, a hermeneutikai kor fogalmardl:

»A szoveg Osszefiiggéséhez hasonldan, az élet
struktiraosszefiiggését is az egész és a részek vi-
szonya hatdrozza meg. Minden rész kifejez valamit
az élet egészeébol, tehat jelentSsége van az egész
szempontjabdl, mint ahogy a rész jelentését az
egész hatarozza meg” (Gademer, i.m.: 257.).

A hermeneutikai kor eredend@en tehat rész €s egész
viszonyardl szol a szovegértésben: az adott sz6 jelentése
csak a teljes szoveg jelentésének tiikrében érthetd pon-
tosan, mikozben a teljes szoveg, mely az egyes szavak-
bdl épiil fel, csak az egyes szavak révén kozvetitheti a
jelentést; — ez egy allando, oda-vissza hat6 folyamat. De
e filoldgiai-mddszertani értelmezést az idézet altalanos
szintre tagitja: mindenre (igy az élet-egészre) is igaz,

i hogy az egyedi esemény, torténés vagy tett megjelenit
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valamit a tdgabb és mogottes jelentés-osszefliggésbdl,
mely utébbi viszont csak az eseti, egyedi esetek révén
értelmezhetd. Ezt illusztralja a 3. dbra.

3. dbra

Megértés: a hermeneutika kor univerzalis logikaja

Megértés:
a hermeneutikai kor (univerzalis
logikdja

7~ X

Egyedi Altaldnos

—

Fel
1.

Miért fontos mindez a szervezetek szempontjabol?
sorolasszertien és tavolrdl sem kimeritve a témat:
Mint mindent, a szervezetet is tekinthetjiik egy ,,sz6-
veg”-nek, mely értelmezésre var és allanddan értel-
mezik. A szervezet egészének, csakigy, mint a szer-
vezeten beliili egyes dontéseknek, eseményeknek és
tetteknek a hétterében is huzodik mélyebb értelem —
egy eredendé szandék vagy dominans logika, mely —
az frott vagy szobeli kozléshez hasonldan felfej-
tendd, értelmezendd, bar a teljes megértés soha nem
lehetséges.

. E mogottes szervezeti értelem vagy logika — mint

arrél mar volt sz6 — pl. emberi kapcsolatokban és tar-
gyiasult alkotasokban testesiil meg. Példaként gon-
dolhatunk egy értékesitési szabalyzatra. Ennek is van
»alkot6ja”, igaz, sokszor mar csak a torténeti tavlat-
ban. Az értékesitési szabdlyzatba rengeteg — tudatos
vagy tudattalan, hivatalos vagy rejtett — eszme,
szandék és torekvés épiilt be megalkotisa idGsza-
kdban, és azéta is. Az akkori kézeg (mint jelentés-
kontextus vagy jelentés-horizont) értelmet adott
neki, de az id6k folyaman — a kontextus valtozasaval
— az eredeti jelentések bizonyara mddosultak, a fel-
meriilt helyzetek foliilirtak az alkotok eredeti céljat
¢és szandékat. Ma pedig, az értelmezd €s Gjra-értel-
mez6 feladatot éppen azok végzik, akik valamiképp
kapcsolddnak, viszonyulnak az adott értékesitési
szabalyzathoz: hasznaljak, figyelmen kiviil hagyjédk,
biraljak, éppen a megvaltoztatiasan faradoznak stb.

. A gyanu vs. bizalom hermeneutikdja kérdéskor is

lefordithatd a szervezeti gyakorlatra: vegyiik példaul
a mashonnan — az alsébb szintekrdl, a vezetéstdl, a
tarsteriilettdl stb. — érkezd kezdeményezések fogad-
tatdsat. A bar kritikus, de befogadd és megérteni
vagyo6 hozzaallas alapvetGen mas, mint az eleve elu-
tasitd, a kezdeményezés mogott mindenképp hatalmi
érdeket sejtd (€s talald) fogadtatas.

Maguk a szervezeti szereplok minden pillanatban
értelmeznek, és megértésre tornek. Egyrészt, minden

elhatarozasuk és tettiik mar maga is a szervezet s az :
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adott helyzet valamilyen megértését jelenti; a
konkrét cselekvés pedig e megértés ,,szavakba
ontése”-ként foghato fel. Masrészt, e tettek maguk is
értelmezésre szorulnak. Harmadrészt: ezek az egyedi
akcidk és tettek — a hermeneutikai kor logikdja
alapjan — maguk is ,,tovabbirjdk” a szervezet — mint
egész — torténetét (4. dbra) a szervezetben mindenki
olvasé és mindenki szerzd is egyben!

4. abra
A hermeneutika kor egy alkalmazasa a szervezetre

akcio, dontés, konfliktus, ,,siker”

Szervezetértelmezés

VR

a szervezet torténelme, ,,belsé
logikdja” és ,,szellemisége” a rea-
lizalt stratégia, a kozos szervezeti

jelentésvilag vagy kulttira

egy adott esemény vagy tett (pl.

vagy ,kudarc”) jelentése

5. A szervezetben az szamit adekvat dontésnek és
kompetens cselekvésnek, ami Osszhangban van a
szervezettel mint tradicidival, azaz megfelel a ,,jo-
zan észnek” és a ,hely szellemének”. Ebbdl szoro-
san kovetkezik, hogy — a vallalati életben uralkodd
szemlélettel szemben — a tradicid nem az elavultsag
szinonimdja, hanem — ha ért6 mddon viszonyulunk
hozza — a megujulds valddi forrasa:

A tradiciét nem meghaladni kell, hanem meg-
érteni: ha megtapasztalhatjuk multunkat, a jové
egyre Ujabb és tijabb lehetségei tarulnak fel sza-
munkra” (Kockelmans, in: Reason — Rowan,
1981b: 133.).

6. Nem véletlen, hogy a tapasztalt, hiteles és bolcs
vezetd a ,,Mit kell tennem?; Mi lenne a helyes don-
tés ebben a helyzetben?” jellegli kérdéseket sokszor
az intuicidira tamaszkodva valaszolja meg. Mivel
érti a szervezetet, megérti és atérzi a helyzetbdl
fakado kihivasokat, el tudja valasztani egymastdl a
megfeleld és a hibas cselekvési lehetdségeket.

7. Maskor viszont éppen abbdl szarmaznak a prob-
Iémak és ,,meg-nem-értés”, ha a felsd vezetés —
példaul kiilsé tandcsadok mashol bevalt tanacsaira
hagyatkozva, vagy a ,,best practice”-t masolva — a
szervezeti hagyomanytdl és kulturatdl teljesen ide-
gen — , életidegen” — megoldasokat erdltet at.

8. A ,,j6 vezet” érzékeny: intézkedéseivel igyekszik
kapcsolddni a szervezeti csoportok, helyi gyakorlat-
kozosségek jelentésvilagahoz, s hacsak nem muszaj,
nem kivanja felboritani a kialakult rendet, nem akar-
ja osszekuszalni a finom szovedékeket.

9. A kiilsé tandcsado is csak akkor tud a szervezettel jo
kapcsolatba keriilve tényleges segitséget nyujtani,
ha — a fenti értelemben vett — megértésre torekszik.
Ez azonban nem konnyd.
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10. A kutatdi €s a tandcsadoi szerep 1ényegét tekintve
nem kiilonbozik egymadstdl: a megértés a feladat. Ez,
mint lattuk, onmegértés nélkiil nem lehetséges. De
le kell mondanunk a teljes megértés illazidjarol is,
hiszen ez lehetetlen.

Az interpretativ szervezetkozelités jelentdsége

Az elmélet kovetkezményei és értékelése
Nem meglepd, hogy az interpretativ szervezetvizs-

galatok legkedveltebb témakorei példaul a kovetkezdk:

szervezeti kultira, szervezeti valtozas, szervezeti tanu-
las, innovaciod és tudds a szervezetben, leadership, szer-
vezeti kommunikacid, szervezet és hatalom; de a szer-
vezeti struktdra vagy a szervezeti kontroll interpretativ
elemzéseivel is talalkozhatunk (Wollnik, 1995 attekinté-
sét). Azonban vigyazzunk: a fentieket ne egymastol fiig-
getlen, diszkrét jelenségekként és véaltozokként kezeljiik,
sokkal inkabb ugyanazon komplex szervezeti valdsig
kiilonféle olvasataiként vagy megnevezési kisérleteiként.

Az interpretativ szervezetkozelités legf&bb erdsségei
kozott Morgan (1995) a kovetkezéket emliti: 1) raéb-

reszti a szervezeti szereplOket arra a szerepre, amit a

szervezeti valdosag alakitasaban, sajat szervezeti kdrnye-

zetiik formalasdban jatszanak, 2) a szervezeti értelme-
zések és jelentések ujradefinidldsa révén a szervezeti
innovacio és valtozas djszeri lehetdségeit teremti meg,

3) felhivja a figyelmet a szervezeti jelenségek és cse-

lekedetek szimbolikus természetére, 4) a szervezeti va-

l6sag folyamat-jellegének hangstlyozasaval oldja a

szervezeti valdsag ,,merevségét”, csokkenti ,,valddisa-

gat”, s ezzel noveli az aktiv valtoztatas esélyét, 5) s

ugyanez igaz a ,kiils6” kornyezetre is, amely ebben a

szemléletben nem determinisztikus, hanem sikeresen

alakithato és befolyasolhatd. Mindezt megerdsitendd, il-

letve kiegészitendd, a kovetkezd elméleti és/vagy gya-

korlati szempontokat tartom még fontosnak:

1. Interpretativ értelemben, erre Morgan is utal, a szer-
vezeti keret felpuhul: a szervezet (Ujra-) értelmez-
het6vé, alakithatdva, sot, eredendben is ,,alakuld”’-va
vélik. Az interpretativ szervezetértelmezés a szerve-
zetet tehat nem egy ,.egység”-ként, hanem allandéan
formdlodd és véltozé folyamatként, ,szervez6dés-
ként” fogja fel. Erre a folyamatjellegre utal Weick
(1979) ,,organizing” fogalma, illetve Bouwen (1993)
,organizing-in-the-making” kifejezése. A vezetés, a
szervezetalkotds és a szervezetvaltoztatas végsd so-
ron e k6z0s, folyamatosan alakuld és formal6do szer-
vezeti valdsag definidldsanak lehetdségérdl szol.

2. A megértés és a dialdgus kozéppontba dllitasdval
kiemelten fontossa valik a ,,masik vilag” szempont-
jainak figyelembevétele, ami — szervezetek tagja-
ként, szervezetkutatoként vagy szervezeti tanacsado-
ként is — arnyaltabb, beleérz&bb dontésekre és intéz-
kedésekre sarkall.
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3. Az interpretativ szemléletbdl egyenesen kovetkezik,
hogy a szervezetben minden kommunikal és minden
kommunikécid. A tartalmi szintek mellett, sokszor
azokat feliilirva, a szimbolikus cselekedetek véalnak
meghatarozova. Pontosabban: minden szervezeti
esemény, dontés, program vagy akcié egyben szim-
bolikus cselekedet. Minden kommunikal: ez részben
a ,.kiildg” felelgssége. De minden értelmezett is, az
értelmezés pedig mindig ,.forditas”: itt meril fel a
fogadd (mint tolmacs) felelGssége.

4. A valdsag tarsas konstrukcidjanak elfogadasa azt is
jelenti, hogy (bar egyénként értelmezéseink és tet-
teink nem korlatlanul szabadok) személyes és kollek-
tiv feleldsségiink is van valésagunk konstrudlasaban.

5. Jollehet az onreflexid abszolut mértékben sem kul-
turalis, sem pszicholdgiai értelemben nem érhet a
végére (teljes onmegértésre nincs mod), az interpre-
tativ megkozelitésben ezzel egyiitt kiemelt hangsulyt
kap. Az onreflexio kiemelten megjelenik egyrészt a
fokozott nyelv-tudatossagban, masrészt az atreflek-
talt személyes élettapasztalatban és el6feltevésekben,
illetve az Un. perspektivikus szubjektivitasban (lasd.
kovetkezd pontot).

6. Interpretativ szempontbol ujraértékelddik a szubjek-
tivitas fogalma. Objektivitas ugyanis nem lehetséges,
csak szubjektivitds 1étezik! De nem mindegy, milyen
mindségi az. Kvale (1996) megkiilonbozteti a ,,tor-
zité szubjektivitast” (biased subjectivity), amely ref-
lektalatlan, azaz tudatossdgot nélkiil6z6 €s onigazo-
16, illetve a ,,perspektivikus szubjektivitast” (per-
spectival subjectivity), amely tudatos onmegértésen
alapul és folyamatos onmegkérddjelezésre épiil.
Reason (1994) ez utdbbirdl szoélva kritikai szubjek-
tivitasrol besz€l, amely tehat mds, mint a valdsag
szubjektiv megtapasztaldsa (els6dleges szubjektivi-
tas), de a valdsagtdl eltavolodd ,,objektivitastdl” is
kiilonbozik:

,»A kritikai szubjektivitds annyit jelent, hogy nem
nyomjuk el elsédleges szubjektiv tapasztalatun-
kat, hogy belatjuk, hogy tuddsunk mindig valami-
lyen néz&pontbodl vald tudas; de egyben azt is
jelenti, hogy tudataban vagyunk sajat néz&pon-
tunknak és az ebbdl fakadd torzitdsoknak, és
kommunikdciénkban azt a felszinre hozzuk és
megfogalmazzuk. A kritikai szubjektivitas onref-
lektiv figyelem sajat személyes hattertinkre”
(Reason, 1994: 327.).

Ez utdbbi egy elvallalt, egyben kritikailag reflektalt
szubjektivitds a megértés pedig részben mindig ©On-
megértés (Sarvari, 1999).

7. Hatalom és retorika szempontjabdl is uj felismeré-
sekhez juthatunk. A nyelv valdsagteremt6 ereje kap-
csan lathattuk, hogy egy szoveg formdlasa csakugy,
mint értelmezése, hatalmat jelent a szervezetben.
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Ugyanigy, az értelmezési keretek kialakitasi lehe-
tGsége is hatalombdl fakad, és hatalmat teremt. Nem
véletlen, hogy a szervezetben jellemzden vagy a dol-
gok jelentésének definidlasa koriil zajlik erds harc
(pl. ,,van-e vélsag, vagy nincs”), vagy akoriil, hogy
milyen médon, milyen jelentés-kontextusban keriil
majd sor az értelmezésre. Nem feledhetjiik, hogy a
szervezetkutatd is hatalmat gyakorol, a kutatdsi
folyamat megtervezésekor és megvaldsitasakor
csakigy, mint az értelmezésben.

Az interpretativ szervezetkozelités mértékadd kri-
tikdja féként a kritikai és a posztmodern szervezetelmé-
let oldalarél fogalmazdédik meg (Alvesson — Deetz,
1996; Alvesson — Willmott, 1996), s ezekhez kapcsolha-
tok a feminista kritikdk is.

A kritikai elmélet példaul azt kérheti szamon az in-
terpretativ elméleten, hogy hidnyzik beldle a tarsada-
lomkritikai orientaci6 és az emancipatorikus szandék, s
ezzel fenntartja és legitimalja a kialakult tarsadalmi-
szervezeti status quot. Bar mindkét megkozelités az em-
beri identitas, a fennallo tarsadalmi-szervezeti rend és a
1étrejovd targyi alkotdsok tarsas konstrukcidjabol indul
ki, az interpretativ elmélet ezeket természetesnek és szer-
ves modon kialakuldnak tartja, mig a kritikai elmélet
elnyomonak és ideoldgidkon alapulénak. Ezt a megko-
zelitésbeli eltérést jol mutatja, hogy mig az interpretativ
megkozelités kulcskategéridja a megértés-orientalt dia-
16gus, a kritikai kozelités az uralommentes diskurzus le-
hetéségeit kutatja (Blaikie, 1995; Willmott, 1995;
Alvesson — Willmott, 1996).

A posztmodern szerint nem létezik olyan k6zos €s
mélyebb jelentés, melyet az interpretativok feltételez-
nek, s ezzel a ,,nagy narrativaval” a hamis egység illu-
zidjat taplaljak. Emellett az interpretativ alapfogalmat, a
~megértés”-t gy értékelik, mint a masik fél vagy a vilag
birtokba vételének igényét, s abban alapvetd hatalmi
motivumot latnak. De a kritikai elmélethez hasonldan
azt is szamon kérik az interpretativ szervezetelméleten,
hogy nem eléggé érdeklddik a szervezetben marginali-
z4l6dd, perifériara nyomott szereplék irant, mivel nem
vizsgalja explicit médon, mely ,hangok™ szorulnak ki
teljesen a szervezeti valdsdgrdl szdold diskurzusbol
(Kvale, 1996 és Grondin, 2002 alapjan).

Az alkalmazas f6 teriilete:
az interpretativ-kvalitativ szervezetkutatas

Az interpretativ elmélet magatdl értet6dd alkalma-
zasi teriilete az interpretativ alapallasu kvalitativ szerve-
zetkutatas, melynek kapcsan ehelyiitt csak néhany fon-
tosnak vélt szempontot emelek ki.

Ismeretelméleti szempontbdl az interpretativ para-
digma azt hangsulyozza, hogy a szervezetek a helyi kul-
turalis jelentésvilagon keresztiil ismerhet6k meg. A

szervezetkutatonak ezért kozvetlen kapcsolatba kell ke-
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riilnie a szervezeti valosaggal, s minél alaposabban meg
kell ismernie a cselekvlk szempontjait, az egyedi és
kollektiv értelmezésmintakat. A kutatas értelemszerden
kitiintetett figyelmet fordit a szervezeti nyelvhasznalat-
ra, s kiinduldpontjat legaldbb annyira a lokalis tudas és
nyelv jelenti, mint az el6zetes szervezetelméleti Gssze-
fiiggések és koncepciok.

A kutatasban a jelentésmegértés a cél — egyfajta ,,be-
lehelyezkedés™ a vizsgalt szervezet (egyén, csoport, kul-
tdra stb.) helyzetébe, annak atélésére valo torekvés, hogy:
»Milyen is innen nézve a vilag? Mi mir6l szl és miért?
Mi minden szamit itt magatol értetddének?” stb. A fela-
dat a bels6, mogottes szervezeti jelentésvildg feltarasa és
megértése: a lathatobdl eljutni a mogotteshez, a kimon-
dottbdl kovetkeztetni a ki nem mondottra és rejtettre (,,a
szavak mogé nézés”, ,.a sorok kozott olvasas”). Azaz: a
kvalitativ kutaté a tapasztalt konkrétumok (az egyedi)
alapjan igyekszik kovetkeztetni a szervezeti kozegre,
belsé viszonyokra és kulturara (az dltalanos), illetve for-
ditva, a szervezeti jelentésvildg (kultira) egyre jobb meg-
értése révén érti meg egyre mélyebben a konkrét hely-
zeteket, mondatokat, cselekedeteket és interakcidkat is.

Az interpretativ alapallas figyelmeztet, hogy kutato-
ként mindig értelmeziink, elfogultak vagyunk, és kutata-
sunkkal értékeket, érdekeket képviseliink. Eppen ezért le
kell, mondjunk az értékmentesség hamis illazidjarol.
Mivel a kutaté is beagyazddott sajat tudomanyos k6zos-
ségének, tarsadalmi viszonyainak és személyes multja-
nak jelentésvilagaba, s a szervezetet csak sajat értelme-
z¢€si kontextusan keresztiil tudja tanulmanyozni, kiemelt
jelentGségli tehat a kutatdi szubjektivitas perspektivikus
alkalmazésa. A kutatdsi folyamat ilyen értelemben egy
wonreflektiv dialogust” jelent.

Mivel az interpretativ megkozelités a klasszikus fel-
osztas szerint a szervezetek megértésére és a helyi dssze-
fiiggések feltdrdsdra torekszik, s kevésbé az altalanos
magyarazatra (Morgan — Smircich, 1980; Blaikie, 1995;
Wollnik, 1995), elényben részesiti az egy vagy néhany
egyedi esetre épiild mélyelemzést €s ,slrd leirds”-t
(Geertz, 1994). A helyi jelentésekre és/vagy a feltdrt 6sz-
szefliggésekre €pitve azonban a korldtozott dltaldnositds
is lehetséges, ugyanakkor nem lehet cél a helyi kontex-
tustdl fiiggetlen, dltaldnos magyarazatok — a ,,nagy el-
méletek” — eldallitdsa, vagy az eldzetesen létezd
elméletek tesztelése (Smircich — Morgan, 1982; Blaikie,
1995; Wollnik, 1995). A célok kozott az elmélet-€pités
sokkal inkdbb mint ,,grounded theory” 1étrehozds szere-
pelhet (magyarul pl. Bokor, 2003).

Az, hogy végiil az empirikus kutatds egyedi esetek
strl leirdsat jelenti-e, vagy a mély megértés mellett/
helyett valamilyen mértékben oksagi osszefiiggéseket is
igyekszik feltarni, a szervezetkutatd valdésagképétdl fiigg
(azaz, hogy milyen mértékben all ,,szubjektivista” alapo-
kon). Ez tiikrozd8dik abban is, hogy dontGen a helyi fogal-
makra és a lokalis tudasra timaszkodik-e (naturalisztikus
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3. tablazat

Mit jelent a kvalitativ kutatas? — tudomanyfilozofiai alapallas
és alkalmazott kutatasi eszkozok killonbsége (sajit rendszerezés)

Hagyomanyos (pozitivista) alapallas
(tudomanyfilozofia és modszertan)

Interpretativ-kvalitativ alapallas
(tudomanyfilozofia és modszertan)

Kvantitativ kutatdsi
eszkozok

m kontrollalt (Iaboratériumi) kisérletek
m kvazi-kontrollalt kisérletek

m kérdGiv: nyitott kérdések
m kérdGivek, mint a kultdra targyiasult megnyilvanula-

m kérdGiv: nagymintds adatgyfijtés és elemzés sat

Kvalitativ kutatdsi
eszkozok

m strukturalt interju

m fokusz-csoport és tartalomelemzés
m dokumentumok tartalomelemzése

m félig strukturdlt interjd és tartalomelemzés

m kvalitativ interju (strukturdlatlan ill. félig-strukturalt
interju és megértd elemzés

m résztvevs megfigyelés

m fokusz-csoport és megértd elemzés

m dokumentum-elemzés

m targyak, terek, szimbolumok elemzése

m kognitiv térképek

m naplé-készités, vizudlis technikak

m akcidkutatas

irdnyzat), vagy alkalmaz eldzetes elméleti-fogalmi kon-
cepcidkat (err6l lasd: Hammersly — Atkinson, 1994). A
kiilonféle elméleti megkozelitésekben és a megvaldsuld
kutatéi gyakorlatban sokszor vegyes megoldasokkal ta-
lalkozhatunk, s ugyanez igaz az alkalmazott médsze-
rekre is, bar a kvalitativ technikak alkalmazdsa dontd.

Az interpretativ kutatdsi filozofiat és metodoldgiat a
kvalitativ kutatasi iranyzat részének tekinthetjiik (Taylor
— Bogdan, 1984; Denzin — Lincoln, 1994). Ez szdmos
eltérd kutatdsi megkozelités gytjtOkategoridja, keretein
beliil rengeteg kiilonb6z4 kutatasi mddszer és technika
keriil alkalmazdsra (Denzin — Lincoln, 1994; a kvalitativ
szervezet-kutatdsokrdl Cassell — Symon, 1994). Az inter-
pretativ alapallas jelenti a biztositékot ahhoz, hogy tény-
legesen — a kutatds alapelveit tekintve is — kvalitativ ku-
tatdsrol beszélhessiink: interpretativ-kvalitativ filozofia-
ja, kvalitativ mddszertand, a kvalitativ kutatdsi eszko-
zoket kvalitativ mddon alkalmazd szervezetkutatasrol!
Hiszen sokszor latjuk, hogy bar az adatgyjtési eszkozok
soran a kutato , kvalitativ”’ eszkdzoket haszndl, alapallasa
€s a kutatds felépitése pozitivista. A 3. tablazat két szem-
pontbdl, kutatasi filozofia és kutatdsi eszkozok oldalardl
is értelmezi a kvalitativ kutatast.

Mint lathato, az interpretativ megkozelités a kvali-
tativ szervezetkutatas egyik legfontosabb kutatds-filozo-
fiai és szervezetelméleti hattere. De a korabbiakbol ki-
deriilt, hogy ennél sokkal tobbet jelent. Egy alapvetd
vilaglatast, a szervezethez, valésdghoz és nmagunkhoz
val6é megvéltozott viszonyt. Véleményem szerint azt is,
hogy a valdéban fontos kérdésekkel foglalkozunk, no és
iranymutatast, tavlatokat ahhoz, hogy a helyes valaszok
felé haladjunk. De jelenti annak bizonyossagat is, hogy
a végs6 megértéshez soha nem juthatunk el.
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Labjegyzetek

" A, Szervezetelméletek” cimd kurzusokat Kovacs Sandor profess-
zor teremtette meg a ,,Kozgdzon”, s igy a mai Budapesti Corvinus
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Egyetemen, de bétran kijelenthetd, hogy az egész hazai kozgaz-
dasagi — gazdalkodastudomanyi felsGoktatdsban is.

,...using ’‘superintelectual theory’ to practical work, like acade-
mic research, organizational consultancy and action research” —
Robert French, angol szervezetelméleti szakember és tandcsado
megfogalmazdsa (személyes beszélgetés, 2006).

E tanulmany alapanyagat doktori disszerticiom elméleti része je-
lenti (Gelei, 2002), illetve a Szervezetelméletek kurzusokon e té-
maban tartott elGaddsaim.

Az alkotéi szabadsdg sem azt jelenti, hogy a miivész kénye-kedve
szerint barmit alkothat (vo. Gadamer, 2003)

A paradigmak szervezetelméleti szerepét nagy hatasi miviikben
legel&szor Burrell és Morgan (1979) fogalmaztak meg, de fontos
Astley és Van de Ven (1983) tanulménya, illetve Morgan (1986)
konyve a metafordk szervezeti szerepérél. A szervezeti struktira
eltérd jelentéseirdl 1asd pl. Gioia-Pitre (1990); az informéciérend-
szerek kiilonféle perspektivdirdl Drétos (1999), mig a szervezeti
kultara esetében Smircich (1983), ill. Schultz-Hatch (1996)
miveit. Német nyelvteriileten példaul Kieser (1995), mig hazank-
ban Kindler Jézsef (1980) és Kovacs Sandor (1990) mutatott rd a
szervezetelméletek kiilonbozdségeire és paradigmafiiggdségére.
Az eredeti matrix a nagy szellemi dramlatokat igen drnyaltan,
egymadsba kapcsolddo ,.felhdkként” mutatja be, melyek ativelik a
paradigma-hatdrokat. A paradigmak Osszemérhetetlenségének
(inkommenzurabilitdsanak) problematikdjarél bévebben lasd
Scherer (2002) elemzését, a megoldasi lehetéségekrdl pedig pl.
Romani — Topgu — Primecz (2005) sszefoglaldsat.

Blaikie (1995) szlikebb értelemben Weber ,,megértd szociold-
gidjat”, Schiitz interpretativ megkozelitését és Winch nyelvfilozo-
fiajat sorolja az interpretativ megkozelitések kozé, de a hagyo-
many ennél tagabb. Felsorolasképp, de a teljesség igénye nélkiil, a
szellemi gyokerek kozott megtalalhaté a megérté vagy interpre-
tativ szocioldgia (Weber, G.H. Mead, Blumer, Schiitz, Berger €s
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Luckmann, Giddens) és az etnometodoldgia (Garfinkel), az inter- :
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pretativ antropoldgia (Geertz), a pszicholdgia fenomenoldgiai
(Rogers, Maslow, Kelly) és palo altoi (Watzlawick) iskoldi, a filo-
zdfidban a fenomenoldgia (pl. Husserl, Merleau-Ponty, Schiitz) és
a hermeneutika (pl. Schleiermacher, Dilthey, Heidegger, Gadamer,
Ricoer) kiilonféle irdnyzatai, de tavolabbrél Wittgenstein vagy
Habermas is kothetd. Az un. interpretativ vagy ,,puha” rendszer-
elmélet kapcsan kiemelendd Checkland; a konstruktivizmus
képviseldi kozott pedig pl. Latour, Gergen vagy von Glasersfeld
(Schwandt, 1999; Wollnik, 1995; Kieser, 2002; a filozdfiai ala-
pokrodl pl.: Anzenbacher, 1994; Storig, 1997).

Meg kell kiilonboztetniink az értelmezési sémat, mint , keretet” (a
nyelvben erre utal a ,,szintaktika” fogalom) és magat a jelentést, az
értelmezé€s ,tartalmat” (a nyelvben: ,,szemantika”). A kozos értel-
mezéEsi séma kialakuldsa még nem vezet sziikségszerlien azonos
jelentéstartalmakhoz, ,,...inkabb egy kozos platform teremtésére
szolgal, amelyhez kés6bb specifikus definiciés folyamatok kap-
csolodnak, és amelyekre tdmaszkodva specidlis jelentésmintak
konstrudlhatok” (Wollnik, in: Kieser, 1995:368.).

Yanow (2000) ilyen értelemben tesz kiilonbséget a kultira targyi
alkotdsainak ,,konstruktiv”’ (hermeneutikai), illetve ,,szimbolikus”
jelentése kozott.

Hiszen lassuk be, magat a kérdést, hogy ,,Foglya vagyok-e sajat
nyelvemnek?” sem tudjuk masképp, csak nyelvileg elgondolni.
Grondin (2002) ezzel egyiitt kimutatja, hogy nem vagyunk rabjai
sajat nyelviinknek, mivel tudatossag és reflexio révén tavolsdgot
tudunk tartani sajat nyelvhasznalatunktdl, illetve vélasztani tu-
dunk, mit hogyan tudndnk leghelyesebben kifejezni. De vajon
van-e a szervezetekben elég nyitottsdg és batorsdg arra, hogy kri-
tikusan szembenézzenek avval, a legmélyebb szinteken mi min-
denrdl is drulkodik a szervezeti nyelvhasznalat és a belsd zsargon?
Ez a dilemma egy szervezeten beliil felmeriilhet az eltér6 funk-
ciondlis teriiletek, a kiilonboz6 hierarchiaszintek vagy a kiilonféle
szakma-kultardk kozott (Schein, 1994) csakigy, mint pl. a szerve-
zetkutatok és a menedzserek viszonylataban (Astley — Zammuto,
1992)

XXXVIIL Evi. KULONSZAM

97



A CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

PRIMECZ Henriett

Etic and emic type of cross-cultural research

This paper explains etic and emic type of cross-cultur-
al research. After presenting well known dimensional
models (Kluckhohn and Strodtbeck, Edward T. Hall,
Geert Hofstede, Fons Trompenaars and Charles
Hampden-Turner, Salom H. Schwartz, GLOBE
research) cultural metaphor (Gannon) is examined:
theory of concept is briefly introduced and three exam-
ples are demonstrated (Portugese Bull Fight, Israeli
Kibbutz and Moshayv, Thai Kingdom), which also clar-
ify that this concept convey better understanding of
cultures in certain aspects, but also unable to explain
other aspects. Finally Kulturstandard method is pre-
sented, which is a special blend of emic and etic types
of research.

TOARNICZKY Andrea

Measurement culture of the organizational culture:
survey typology and key dimensions

This paper addresses the role of surveys within the
organizational culture researches. To achieve this goal:
(1) The Author I locates the organizational culture sur-
veys within the research frame of organizational cul-
ture; (2) She I defines a survey typology considering
the studied level of culture (behavior, values) and the
focus relationship (culture — performance, cultural fit,
or simply descriptive); (3) The author I identifyfies and
describes the key cultural dimensions.

KARACSONY Andris

Organizational culture clusters:
the case of Hungarian organizations

The study attempts to extrapolate organizational cul-
ture clusters from the sample of Hungarian Organi-
zations. Based on the GLOBE (Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness) research
methodology and multivariate data analysis three clus-
ters (market oriented, public administration, traditio-
nal) were identified. The organizations of the three
clusters can be characterized by significant differences
regarding the majority of the organizational culture
scales.

BAKACSI Gyula

Culture and wellfare — dependencies between
the economic growth and development
and culture variables of globe

This paper addresses the issue of how much culture or
cultural patterns influence economic development, and
developing potential. Concerning cultural measures we
rely on data base of GLOBE, and present relationship
s (correlations) of GLOBE cultural dimensions and
different indices of economic development. An extend-
ed presentation focuses on relationship between cultur-
al dimensions and World Comtpetitiveness Index.
Research evidence shows, that Performance orienta-
tion, Future orientation, and Uncertainty avoidance are
the most important predictors of development and
competitiveness, besides, Institutional collectivism has
also positive correlations with most of economic
development indices. However, research results con-
firm, that strong Group Collectivism and high Power
distance are negative predictors (impede) of economic
development and competitiveness.

SZOTS-KOVATS Klaudia

Which way for the human resource management?

The HRM practice and scientific results confront us
with various contradictions, which accompany the
HRM profession from the very beginning. The
author’s aim is to explore this contradictions, difficul-
ties residing in the current HRM practice, and present
potential alternative solutions. The summary of the
theoretical roots and evolution of HRM, which con-
tributes to the understanding the complex situation of
the HRM, is presented in the first part of the article.

TAKACS Sandor

The statushierarchy effects to the group performance

The paper presents different interpretations and expla-
nations of group status hierarchies on the boundaries of
group dynamics, sociology and economics, examining
the relationship between status and performance (the
so called Mathew-effect). The author highlights the
similarities of related sociological concepts (like privi-
¢ leges, reputation, power and legitimacy) and the multi-
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aspect sociogram of Mérei at the group level. The
author end of the literature review the author presents
a game theoretically based typology, explaining the
effectiveness of different types of status hierarchies
with situational factors. In times of major internal or
external changes the “stuck”-ness of the group can be
the result of difficulties related to the dual challenges
of change and stability, which — contrary to our com-
monsense knowledge — does not only represent itself
in rigid hierarchies (although it is quite typical). The
paper than refines the above typology and explanatory
framework on the basis of the analysis of OD inter-
ventions directed at group status hierarchies in two dif-
ferent situations. In the final conclusions of the paper
there is a discussion of some practical managerial con-
sequences.

VARADI SZABO Zsuzsa

Paradoxical theory — The paradox of
the way of thinking

The meaning of paradox has been interpreted in many
ways, often as contradiction. According to the para-
doxical view paradoxical theory is more than just a
theory of contradictions. It is providing a new per-
spective for understanding phenomena which seems

ANGOL NYELVU 6SSZEFOGLALO ‘X2 TARTALOM

contradictory. This article attempts to introduce the
paradoxical theory as a “meta’concept, which helps us
to further develop this approach for practical applica-
tions. At first the author reviews concepts and studies
from fields of philosophy and mathematics which rep-
resent the basis of paradoxical theory. Then the para-
dox of way of thinking is used to enlighten the main
points. Finally article is presented about the paradoxi-
cal conception of group dynamics (Smith-Berg, 1987)
which perfectly illustrates this new approach of con-
tradictory phenomena.

Gelei Andras

The Interpretive Approach to Organizations

Interpretive organization theory is one of the most sig-
nificant alternatives to the mainstream functionalist
approaches. Although the author would find a perspec-
tive shift fruitful in the Hungarian organization studies,
he considers misunderstanding the alternative
approaches quite dangerous. Therefore the main pur-
pose of this paper is to highlight the bases of interpre-
tive organization theory regarding the philosophy of
science, in addition, to make a case for its organization-
al relevance through illustrative examples, as well as to

¢ link the theory to qualitative organizational research.
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