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,oemmilyen mesterkedéssel sem szamolhatjuk fel azt a tényt, hogy minden

tudasunk a maltrol szol, am minden dontésiink a jovore vonatkozik.”

lan E. Wilson



—

BEVEZETO

A dolgozat megirasaval a kdvetkezé célokat szandékoztam elémni:
A szervezetek tudasbazisu megkodzelitésének felhasznalasaval bemutatni a szervezeti
kultura és a vallalati versenyképesség kozotti elméleti kapcsolatot.
Kidolgozni egy olyan kutatasi kérdésfelvetést és mddszertant, mely révén lehetségessé
valik a fenti kapcsolat értelmezése és empirikus elemzése egy konkrét vallalati probléma, a
kereszt-funkcionalis termékfejlesztd teamek miikodése esetében.
Magyar nyelven Osszefoglaini és feldolgozni a szervezeti kultira megkozelités és a
tudasalapu szervezetelmélet szakirodalmait, valamint alapvetd kérdésfelvetéseit. Ezek az
elméletek az elmult évek szervezet elméleti kutatasainak f6 aramaban alltak, azonban

hazai attekintésukre még nem kerult sor.

A fenti célok kitlizését a kovetkez6 szempontok indokoljak.

Elméleti oldalrol:

A szervezeti és vezetési kutatasok hosszu ideje vizsgaljak a strukturalis és kulturélis
tényez6k egymashoz kapcsolodasanak hatasat a versenyképességben és vallalati
teliesitményben. A szervezeti kultura témakorét ugyan régota a szervezetelméletek egyik
divatos teriletének tekinthetjuk, azonban még nem sikertlt olyan modellt alkotni, amely a
vallalati sikerhez, eredményességhez vald kapcsolatdt meggy0zbéen igazolnd. A korai
‘kivalosag” irodalom egyértelml ajanlasait méra szkepszis Ovezi, és bar sokan valljgk a
kultura fontossagat, terjed az a felfogas, hogy csak kozvetett kapcsolat létezik a vallalati
eredményességhez.

A nemrégen kialakult eréforras- és az arra épuld tudasalapu szervezetelméletek eltérd
fogalmi kereteikkel és kérdésfelvetéseikkel lehetdséget adnak arra, hogy bemutassam a
vallalati kultura és a hosszu tavu versenykepesség kozotti kapcsolatot.

Ez a kapcsolat azonban két oldall, hiszen a kultura mélyen fekvé beagyazottsaga, és
tobbszintlisége miatt egyszerre jelenthet nehezen masolhaté és komplex versenyel6nyt,

valamint az egyuttmikodést gatlé tényezét is.



A hazai gyakorlat oldalarol:

» Magyarorszagon az elmdlt évtized alatt a vallalati szféraban lezajlott egy nagyléptéki
tulajdonosi és strukturalis atalakulds. Az elmult években elsGsorban az intézményi
kapcsolati, a pénzlgyi és a strukturalis erbforrasok jatszottdk a dontdé szerepet a
versenyképességben, a tulélésben.

» Hazank altalanos er6forras adottsagait €s a nemzetkdzi tendenciakat tekintve azonban ugy
gondolom, hogy fokozatosan el6térbe keril a tudds és a human tényezd szerepe.
Magyarorszag és a vallalataink hosszu tavu versenyképessége szempontjabol dontd lehet,
hogy mennyiben képesek kiaknazni az emberi és kulturalis tényezékben rejlé potenciélis
elényoket, eréforrasokat.

A dolgozat annak a problémanak a megoldasahoz kivan egy kis lépéssel hozzajarulni,
hogy érthet6bbé valjon az, hogy az emberi tényez6, és azon belil a szervezetek kulturalis
jellemz6i milyen mddon képesek befolyasolni a szervezeten bellli egytttmikodest. A befolyas
vizsgalatanak terepéll a vallalati versenykeépesseg egyik kritikus forrasat, a termékfejlesztési

folyamatot valasztottam.

Még egyszer szeretnék kdszonetet mondani mindazoknak, akik étleteikkel, kérdéseikkel,
kritikajukkal tamogattak abban, hogy ez a dolgozat elkésziljon. Halas vagyok tutoromnak,
Bakacsi Gyulanak gondolataim egyengetéséért és a biztositott tag mozgastérért, Antal-Mokos
Zoltdnnak a rengeteg jo kérdés és szempont felvetéséért és folyamatos tdmogatasért, Gelei
Andrasnak a kdz6s gondolkodasokért és az empirikus elemzés soran adott hasznos 6tletekért,
Radé&csi Laszlonak a kritikus szem( atolvasasokért és tanacsokért, Téth Krisztinanak pedig az
anyag egyes valtozatainak alapos és sok hasznos szempontot felvetd atnézésért. Koszonettel
tartozom Vas Erikanak és Varga Lajosnak, akik lehet6vé tették a PanTel Rt.-nél a kutatas
elvegzését.

Természetesen a dolgozatban leirtak a sajat gondolataimat és véleményemet tiikrozik,
vitathatésagukért és pontatlansagukeért én vagyok a felel6s.

A legnagyobb hala természetesen azt illeti, aki a legtobbet szenvedte el a dolgozat
megirasa soran. O pedig az, aki a legkdzelebb all, Zs6fi...

... és ajanlom Neked, kinek még csak furcsa neszek vagyunk egy ismeretlen kulvilagbol.



Il. SZERVEZETI KULTURA - SZERVEZETEK KULTURALIS ELEMZESE

I.1. Bevezetés: megkozelitések, iskolak a szervezeti kultura kutatasaban

A vallalati kultira nem is olyan régen, a nyolcvanas évek elején keriilt a szervezet és
vezetés elméletével és gyakorlatdval foglalkozok érdekl6désének kdzéppontjaba. Tobb
tényezére is lehetséges utalni a koncepcio eredeteként és megerésodésének okaként:

* A japan vallalatok sikere felhivta a figyelmet az eltérd kulturalis adottsagokbdl fakadd
elényokre, valamint a vallalati mikodés torténelmi és kulturalis beagyazottsagara.

* Az Uj, tudas-intenziv technolégiak megjelenése és a globalizalodo és élesedd nemzetkozi
verseny egyre nagyobb hangsulyt helyezett az emberi tényezdre, mint a versenyelény egy
lehetséges forrasara.

» A szervezetelméletben formalizalddott és iskolava szervezédott, az addig szorvanyos
elszigeteltségben miikodd szimbolista kutatdk kore, akik altalaban a humantudomanyok
mas terileteirél, igy az antropoldgiabdl, szocioldgiabdl érkeztek.

* A szervezettudomanyon belil modszertani vita alakult ki, a hagyomanyos kvantitativ,
pozitivista megkozelitéssel szemben, egyre tobben sirgették a kvalitativ, hosszabb id6
orientéltsagu modszerek parhuzamos, vagy akar onallo alkalmazésat. (A sokak altal egyik
Osforrasnak tekintett Pettigrew (1979) cikk is — melynek révén elGszor kerdlt
megfogalmazasra a szervezeti kultura koncepcio elismert elméleti foly6iratban -, egy
kvalitativ.  kutatadsi modszertannal  foglalkoz6 ~ Administrative ~ Science  Quarterly
kilonszamban jelent meg.)

Mindezen tényezdk egylttes hatasara a szervezeti kultdra rovid id6 alatt “slager” témava
valt: mara nem csak egyszerlien egy megkerilhetetlen elméleti koncepcié a struktiura a
stratégia, a kontroll mellett (Hofstede et all. 1990), hanem bekerllt a tanacsadok és
vallalatvezet6k méagikus szavai k6zé is, mint a vallalati siker egyik kulcsfontossagu biztositéka.

Az elmult évek alatt roppant népszeriisége ellenére sem tortént meg a fogalom és
hasznalatanak letisztuldsa. A témakort roppant sokszinliség jellemzi, mind a kultura
értelmezését, kutatdasanak maddszertanat, mind pedig a vele kapcsolatban vizsgalt
problématertileteket illetéen. A témakdrben sziiletett publikacidkat, valamint vallalati anyagokat
olvasva érthetd Branyiczki megjegyzése: “Valojaban a kilénbozé szervezetkutatok nem is

ugyanazt a jelenségkort kutatjdk. A szervezeti kulturaval megjelolt jelenségek korét a



kilonbdz6 kutatok eltérd elméleti, episztemoldgiai és mddszertani szempontokbdl értelmezik és
vizsgaljak.” (1993, 39)

Nem is lehet meglepd a szervezeti kultira kifejezés bizonytalanséga, hiszen két
alkotéeleme - szervezet és a kultdra — kiilon-klon is két olyan koncepci6, melyet még nem
sikerilt altalanosan megragadni és definialni. Noha a mai vilag a szervezetek vilaga, a
szervezet, mint “tudomanyosan vizsgalhato jelenség” megragadéasa korantsem egyértelmd.
Ennek egyik oka az, hogy a szervezetek érzékszerveink szamara kozvetlentl nem érzékelhet6
"dolgok" (Sandelands és Srivatsan 1993), igy ahany elméleti megkozelités, annyiféle
értelmezése és kutatasi operacionalizalasa lehetséges. Morgan (1986) az elméletek mogott
meghuzodé kilonbozé paradigmékra, illetve metaforékra vezeti vissza, a szervezet, mint
elméleti koncepcid, kilonbdzo értelmezési formait.

Az Osszetetel masik tagja, a kultura pedig mind a koz-, mind pedig a tudomanyos
nyelvben is talan az egyik legéltalanosabb fogalmunk. A huméantudomanyokban az
antropoldgiabdl szarmazo eredeti értelmezése szerint mindazt jelenti, ami emberi mivoltunkat
meghatarozza, a genetikailag 6rokolt, bioldgiainak tekintett tényezékon tal. Lathatd, hogy ez
nem egzakt definicié, inkabb csak a vizsgalodasi terlletet kijelold megkozelités, amelyen bell
sokfélekép definialhat6 a vizsgalddas targya. Még egy a hatvanas évekbdl szarmazo felmérés
a kultira sz6 164 féle értelmezését mutatja be (Kroeber és Kluckhohn 1963, in: Gordon és
DiTomaso 1992)

A sokszinliségben feltehetéen szerep jut annak is, hogy a szervezeti kultura kutatasok
roppant eltérd diszciplinaris hattérrel folynak. igy az elemz6k alkalmazhatnak a személyiség-,
valamint  szocialpszichol6giabol, a kulturdlis antropoldgiabdl, szociolégiabdl, elméleti
kdzgazdasagtanbdl, hermeneutikabol, és természetesen a szervezés és vezetéstudomanybdl
szarmazo elméleti modelleket is. Mindez nem meglepd, hiszen ha a fentiek alapjan
kérvonalazott kultira fogalmat tekintjik az emberi 16t megkilonboztetd jellemzéjének, akkor
minden humantudomany “jogosan” sz6l hozza a kultura kapcséan kialakult vitahoz.

A témakorben elvégzendd Ujabb kutatadsok tehat nem épilhetnek egyértelml elméleti
alapra, kategoriarendszerre, barmely témakor kapcsan befejezetlen vitakérdésekbe utkozik az
érdekl6d6. Mindez kilonosen fontossa teszi az adott kutatas elméleti gyokereinek és
kapcsolodasainak tisztazasat. igy valik vilagossa, hogy az adott problémafelvetés a vita melyik
pontjain, és milyen megfontolasbél kapcsolddik be a diskurzusba.

A szervezeti kultira elméleti megkozelitéseit targyald attekintd jellegl publikacioknak

megszokott felépitése, hogy a szerzék kilonbdzé szempontokra tdmaszkodva elkilonld



iskolakra bontjak szét a rengeteg megkdzelitést, és az egyes iskolak kozotti vitaként értelmezik
a témakort jellemz6 sokszinliséget. Néhany példa a kategorizalasokbol:
1. Smircich(1983) aszerint kildnbdzteti meg az egyes kutatadsokat, hogy azok a kulturat

csupan egy szervezeti valtozénak tekintik-e a sok kozil vagy pedig a szervezetek egészét,

mint kulturat fogjak fel. Majd ezeket a megkdzelitéseket tovabbbontja. Az elsén belil a
kérdés az, hogy a nemzeti vagy pedig a vallalati szintet tekintik-e meghatarozénak. A
méasodik esetében pedig, hogy az antropolégia mely hagyomanyara tdmaszkodik: a

kognitivra, a szimbolikusra, vagy a strukturélisra.

2. A Martin és Meyerson(1988) altal kialakitott modellben, annak megfeleléen, hogy mennyire
egységesnek tekintik az adott vallalat kulturajat az elemzék, a kovetkezé megkozelitéseket
kllonboztetik meg: integraciés, differenciacios és fragmentécios iskolak.

3. Martin és Frost (1996) egyenesen az egyes megkozelitések haborujaként jellemzik a
szervezeti kultira kutatasok két évtizedét. Két nagy kezdeti szekértabor létezett szerintuk:
a menedzsment tanacsadok altal képviselt “érték mérndk” megkozelités, amelyre a mar
korabban leirt integrativ jelzb is illik. Ezzel szemben éllt a differencialék tabora, mely

azonban  kettészakadt az etnografus-menedzserialistak, illetve a  kritikus-

antimenedzserialistak iskolaira. Szerintlk kés6bb kapcsolddik be a habortba két ujabb

iskola: a fragmentacids alapokon all6, illetve a posztmodern. Mindemellett szerintiik

folyamatosan dul egy modszertani haboru is a kvantitativ, illetve a kvalitativ megkézelitést

tamogato6 kutatok kozott.

Méasok a tarsadalomtudomanyokban |étezé paradigmak segitségével probaljak
szétvalasztani a kilonb6z6 kutatéi megkozelitéseket. (A tudomanyfilozéfidba Kuhn (1984)
vezette be a paradigmak fogalmat. E felteves szerint a paradigmak “... a tudomanyos gyakorlat
egyes elfogadott mintai, olyan modellek, amelyekbdl a tudomanyos kutatas sajatos dsszefuggd
hagyomanyai fakadnak” Kuhn 1984, 30 ) Tobben is megprébéalkoztak ilyen atfogd paradigmak
azonositasaval a szervezetelmélet tertletén.

Egy ilyen megkozelitésre ad példat Schultz(1995) tanulmanya, ahol harom altala

feltételezett szervezetelméleti paradigmat kulonit el, ezek sorban: racionalis, funkcionalis,

szimbolikus.

Hatch(1997) a tagabb filozéfiai tradiciok figyelembe vételével a modern, a szimbolikus és

a posztmodern megkozelitéseket hatdrozza meg
Lathaté tehat, hogy szamtalan modon lehetséges csoportositani a szervezeti kultura
témakorével foglalkozd kutatasokat. Az egyes szerz6k meggy6zden érvelnek az adott

csoportositas érvényessége mellett, azonban kétkedésre adhatnak okot a kdvetkezék. Mint a



fentebb leirtak is tanusitjdk, szamtalan, egyméssal keresztben atfedd iskolaképzési elv
lehetséges az elemzOk szempontjainak megfeleléen. (Lehetséges tan, hogy nem is a kultura
kutatdsanak léteznek iskolai, hanem azok elméleti kategorizalasanak.) Tovabba a konkrét
kutatdsokat megvizsgalva kiderll, hogy nagyon kevés jol kategorizalhatd, “tiszta” elemzés
készllt. A kutatok a lehetdségeiknek és céljaiknak megfeleléen, meglehetésen szabadosan
meritenek az egyes elméleti iskolak és paradigmak kinalta lehet6ségekbdl a

problémavalasztas, illetve a mddszertan és az elméleti keretek kialakitasa soran.

Nem gondolom, hogy cél lehet a paradigmak és elméleti iskolak kozotti vitas kérdések
eldontése. Maga Kuhn (1984) is a paradigmék inkummerzurabilitdsa, azaz
0sszehasonlithatatlansaga mellett érvel. A paradigmatikus vitak nem donthetok el, hiszen nem
létezik paradigmak feletti viszonyitasi rendszer, igazsag kritérium. Eltérd kérdésekre, magatol
értetddGen eltérd valaszok sziletnek. A paradigmak, és a vitaik maximum elmulnak.

A szervezeti kultira elméleti hatterének bemutatasa soran ezért nem azt a megoldast
valasztom, hogy elkllondlt iskolakat megkilonboztetve targyalom az egyes elméleti kereteket.
Inkabb azon vitapontok mentén haladok, amelyek az elmult husz évben foglalkoztattak a
témakdrben megjelend tanulmanyok irdit. Az egyes vitapontok kapcsan mutatom be a felmertilt
megkozelitéseket, valaszokat és nyitva maradt kérdéseket. Célom ezzel az, hogy
értelmezhetévé tegyem a kultura kutatdsok aga-bogait, vitds kérdéseit, és egyben a jelen
kutatas elméleti kereteit s kapcsolodasi pontjait is bemutatom.

Ennek megfeleléen a szervezeti kultira kutatds elméleti alapjainak tisztazasat a

kévetkezd kérdéseket megvéalaszolva fogom elvégezni:

1. Miis az a szervezeti kultura? (Hogyan definialja vizsgalatanak targyat a kutat6?)

2. Milyen részekbdl all 6ssze? (Milyen mddon operacionalizélja, ragadja meg a vallalati
életben a kultura jelenségét?)

3. Hogyan jon létre és muikodik? (Milyen eértelmezési modelleket alakit ki a kultira
mukodéseére vonatkozdan?)

4. Hogyan kell kutatni? (Milyen modszertani alapokon folytatja a kutatast?)

5. Miért érdekes ez a véllalati vezetbknek? (Milyen vallalati, vezetdi problémakhoz

kapcsoldddan végzi az elemzését?)



1.2. Miis az a szervezeti kultira? - A definicios probléma

A szervezeti kultiranak nincsen &ltalanosan elfogadott definicioja, még ha sok-sok
definicio kozott sokszor meglehetésen széles atfedés is van. Tébben is elvégezték mér a
definiciok 6sszegyljtésének feladatat, sok meghatarozas olvashatd példaul Ott (1989) és
Hatch (1997) Bencze (1997) tanulmanyaiban.

Egy koncepcid definialasara tobb lehetéség is adott. Ha megvizsgéljuk a szervezeti
kultura definialasakor alkalmazott eszkozoket, akkor két jellemzé modszert talalhatunk. Els6
esetben a kultura céljan, funkciojan keresztll ragadjak meg a kutatok az elemzésuk targyat,
mig a masodik lehetdség az, ha azon jelenségek felsorolasan, illetve elhatarolasan keresztul,
melyeket a témakorhoz tartozonak tekintenek. (A szervezeti kulturara adott definiciok altalaban
a két megkozelitést egyltt alkalmazzak, el6szor egy rovid felsorolas olvashatd, hogy mely
jelenségeket tartanak a kultirahoz tartozénak, majd a kovetkez6 tagmondatban kifejtik, hogy
miként funkcionalnak az elébb 0sszegyiijtott tényezok.) A kovetkezGkben mind a két lehetség
mentén bemutatom az egyes megkdzelitések jellemzdit, melyeket a kdvetkez6 abraban
foglalok 6ssze az attekinthetdség céljabdl.

1. abra: A szervezeti kultira definialasa

A szervezeti kultdra definialasanak megkoézelitései

Funkcion alapulé Tartalmon alapulé
Belso Kiilsé Tarsas Generalista Specialista Specialista
integtracio integracio valésag-
alkotas, Kiilonbz6 Ertékek Szimbélumok,
értelmezési kognitiv szerepek
keret jelenségek
halmaza




11.2.1. A szervezeti kultira funkcioi

A hagyomanyos megkozelités felfogasa szerint a kultira funkcidja az emberi viselkedés
programozasa, befolyasolasa. Példaul Hofstede (1980, 15.) definicioként nem is ad meg
tobbet, szerinte a kultura az ember legaltalanosabb mentélis programozottsaga. Ennek a
mentalis szoftvernek a funkcionalis megkozelités szerint két fontos feladata van (Schein 1985):
» aszervezet belsé integracidjanak elbsegitése, és
» aszervezetek kiilsé alkalmazkodasanak tdmogatasa.

Egy harmadik megkozelités a kultira bizonytalansagcsdkkentd, értelem- és ezéltal

val6sagteremtd miikddésére hivja fel a figyelmet.

Belsd integracio

Az eqgyik legnépszerlibb, és a vallalatvezeték kdzott is legnagyobb visszhangot kapott
megkozelités szerint, a kultura funkcidja szerint ragasztd, vagy kovasz ami dsszetartja - és a
masodik hasonlatot tovabbgondolva, ,keleszti” is, valtozasokra készteti - a szervezetet. A
kultura tehat lehetévé teszi, hogy a szervezet tagjai, k6zdsen, koordinaltan egy meghatarozott
cél érdekében tevékenykedjenek. Bar mas szohasznélattal, de ugyanezt a funkciét emelik ki
azok is, akik a kultura elkotelezettség teremtd szerepét irjak le, példaul Pettigrew (1979) és
Ouchi (1981). E megkozelités az elméleti kutatok kozott is nagy népszertiségnek orvend, egyik
elsé atfogo, rendszerezett megfogalmazasa Siehl és Martin (1984) tanulmanyaban talalhato.
Ugyanakkor kimondva vagy kimondatlanul ott van a menedzsment “guruk” irasaiban is (Peters-
Waterman 1986, Deal-Kennedy 1982, Handy 1986)

A Dbels6 integraciot kiemel6kon belll megfigyelhetd azonban egy vita, melynek
kozéppontjaban az all, hogy mennyire lehetséges “ragasztani” a szervezeteket, azaz a vezeté
mennyire lehet aktiv szerepldje a kultura kialakitadsanak. A vitdban az egyik oldalon alinak a
mar korabban emlitett tanacsado hatter(i “guruk” és példaul olyan elméleti kutatd, mint Schein
is, akik szerint a leadership alapveté feladata a kultira kialakitasa és apolasa (Schein 1985). A
vezetbnek az a feladata, hogy kilonbdz6 szelekcids és megerdsitdé mechanizmusokon
keresztil egy Osszetartd, egyértelmi kulturat alakitson ki, ami bizonyos viselkedésmintakat
eléir, mig masokat kizar.

Schein a vezetést, kulturdlis feladatként értelmezi, azaz a vezetének nincs valasztasa
abban, hogy foglalkozik-e a kulturaval, mivel minden tette azon keresztil jelenik meg. Ezzel
szemben vannak olyanok, akik a kulturat csak egy lehetséges kontroll eszkdzként irjak le, ahol

a vezetdnek lehetdsége van kiildnbdzd kontroll mechanizmusok kdzdtt valogatni. igy példaul
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Ouchi (1980) megkulonbozteti a blrokratikus, a piaci €s a klan kontrollt, ahol az utolsé felel
meg a kultdrén alapulé Gsszetartd erének. Szerinte a vezet6 feladata az, hogy a kilonbdz6
kontingencidknak megfeleléen dontsén az alkalmazandd eszkozokrdl. A McKinsey-féle 7S
modell (Peters-Waterman 1986) hatterében is az a gondolat huzodik meg, hogy a kultra,
illetve a “puha” tényezék csak az egyik felét képviselik az integralé mechanizmusoknak - bar
van olyan szemléltetési forma is, amikor az a kozéppontban kap helyet -, mellette a
stratégianak, a strukturanak és a folyamatoknak is fontos szerep jut.

A bels6 integraciot hangsulyozok masik nagy csapata kifejezetten elveti azt a
lehetdséget, hogy a szervezeti kulturat tudatosan valtoztatni, alakitani lehetne. Ok elsésorban
az antropologiai hagyomanyra tdmaszkodva jegyzik meg, hogy ez olyan, mint mikor azt
gondoljuk, hogy egy természeti népnél a torzsfénok alakitja ki a kultarat (Meek 1988, 459).
Véleményiik szerint a vezetés, a vezetSi szerep, éppen hogy terméke a kultdranak. Ugy vélik,
hogy a masik tabor tulbecsili a vezetd jelentdségét a kultira befolyasolasaban, ami sokkal
inkabb az Osszes résztvevd interakciojan keresztil valésul meg. Ehhez a megkézelitéshez
kapcsolodik a GLOBE kutatéas felfogasa is, miszerint az eredményes, kiemelkedd vezetéi stilus
a nemzeti kultura altal hatarozodik meg (House-Aditya-Wright 1997, House et all. 1998).
Néhanyan raadasul odaig is elmerészkednek, hogy etikatlan, manipulativ viselkedéssel is
vadoljak a kultura befolyasolasaval vezetni igyekvéket (Hatch 1997, 235).
meghatarozza és fenntartia a szervezet hatérait, igy biztosit lehet6séget annak
megkulénboztetésére és a vele vald azonosulasra (Ott 1989, 68). Ez Hofstede (1980, 26)
megfogalmazasaban: a kultira identitast ad a szervezetnek, vagyis azt jelenti szaméra, mint a

személyiség az egyénnek.

Kiilsé adaptacio

Egy masik szempontbdl a funkcionalis megkozelités a kultarat a kilsé kornyezetbdl
szarmazd bizonytalansagokhoz torténd adaptacio eszkozeként irja le. Ez a felfogas a korabban
emlitett programozottsag szerepét abban latja, hogy annak révén intézményeslinek a
kornyezet kihivasaira adott korabbi valaszok. A k0zOs emlékezet, és a tanulas révén
kialakulnak és meg6rzédnek olyan rutinok, amelyek képessé tesznek minket arra, hogy ne
kellien folyamatosan Ujra feltalalni a helyes valaszokat, magatartas mintakat.

Talan ez az a terilet, ahol a legkevesebb vita dul a szervezeti kulturaval kapcsolatban.

Mindez érthetd, hiszen kultura legaltalanosabb, eredeti felfogasa is ebbdl a szemléletmédbol
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fakad. A kezdeti kulturalis antropoldgia kutatasok elsé kérdése az volt, hogy mi tesz minket
emberré. A valaszt a kulturaban talaltak meg, hiszen egyediil &ll6 jelenség az “allatvilagban” az,
hogy nem csupan biologiailag 6rokolt dsztoneink, és egyéni élettapasztalaton szarmazo
tanulasunk tesz minket képessé a tulélésre, hanem a nemzedékeken at felhalmozott és
tovabbadott tapasztalat és tudashalmaz is. (Itt szokas megemliteni, hogy mig az allatok mar
sziletésuktdl fogva életképesnek tekinthetdk, az emberekre hosszu évekig tarté szocializacios,
tanulasi folyamat var, amig cselekvoképes egyednek fogadja el ket a tarsadalom)

A belsd integrécio és a kilsé adaptacid szemlélet kozott természetesen nincsen éles
ellentét, ki is egészithetik egymast. A belsé integréaciot tamogatd magatartas mintak a szervezet
tulelését is szolgalhatjak egyben. (Bar el6fordulhat olyan eset, hogy a szervezet éppen az erds,
sikeres kulturaja miatt nem észleli a kornyezet valtozasat: “nekink nem arthat semmi sem...”)

igy a kérdéskérhdoz a szervezeti kultiranak az adaptécidban kifejtett kedvezd, illetve
gatlo hatasaihoz kapcsolodik vita. Nyilvanvalo ugyanis, hogy éppen egy bizonytalan, gyorsan
valtozé kdrnyezetben az elére programozott, multban sikeres — kulturalis alapu - valaszok
kdnnyen vezethetnek az adaptacio helyett inkabb kudarchoz. Erdemes azonban észrevenni,
hogy maga az adaptacios vélasz keresés folyamata is kulturalisan programozott, igy adott
esetben a kultura miikddésének eredménye lehet egy ujfajta valasz is. Ez a probléma mutat ra
a szervezeti kultira és a tanulasi képesség kozotti szoros kapcsolatra. Eszerint nem az a
legfontosabb, hogy a kultura milyen vélaszokat, magatartasmintakat programoz be a szervezeti
viselkedésbe, hanem az, hogy a ,program” futasaba ott van-e beépitve a tanulas lehetésége,
példaul az Ujszerl kérdések feltétele, vagy a normak megkérddjelezhetésége révén (lasd a

kéthurokos tanulas modelljét: Argyris és Schon 1978).

A kbzbsségi valosagalkotas eszk6ze és eredménye

Ez a megkozelités a kultura céljat, funkciojat, mint értelmezést segitd, bizonytalansagot
csokkentd keretet, kontextust irja le. Kiindulopontként Geertz (1994, 172) definiciojat szokas
idézni: “... az ember a jelentések maga sz6tte haldjaban fuggd allat.”

E felfogas szerint — e szempontot valljak az intézményi és az intrepretativ elméletek
példaul - a szervezetek nem flggetlenek a tagjaiktol, hanem egy kozosségi valdsagalkotasi
folyamat eredményeként alakulnak Ujra és Ujra. Ez nem jelent szélséségesen szubjektiv
felfogast. Sét, Berger és Luckmann (1998, 91) szerint: “A tarsadalom emberi termék. A
tarsadalom objektiv valdésag. Az ember tarsadalmi termék.” A tarsadalom sz6 helyére a

szervezet fogalméat is behelyettesithetjik. Tehat amennyire az emberek alakitjak ki a
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szervezeteket, annyira a szervezetek is viszont formaljak az embereket, egymas szamara
megkérddjelezhetetlen, megkerilhetetlen, objektiv valésagot jelentve. E kutatasok célja e
valésag alkotasi mechanizmusok feltarasa és megértése: adott kontextusban mi teszi a
szervezeteket azza, amik, és miért viselkednek az emberek gy, ahogy.

E meghatarozas hatterében az a feltételezés all, mely szerint a szervezeti valdsag
egyfajta folyamatos tarsas konstrukcio eredménye (Berger és Luckmann 1998). Az emberek
szembesUlve ugyanis a kornyezetlkbll szarmazé bizonytalansaggal, kozosen eértelmezett
szimbdlumokon keresztil rendet és kiszamithatosagot visznek életlikbe, igy tudnak eligazodni
‘egymas, az ket korulvevé vilag és dnmaguk vonatkozasaban” (Geertz 1994, 120). A tarsas
értelmezési és valosagalkotasi folyamatok kozponti elemei a szimbolumok, amelyekre
vonatkozd kozo0s értelmezések kiinduld pontot és folyamatos viszonyitast jelentenek a tarsas
cselekvések soran, igy azok egyszerre termékei és okai a tarsadalmi interakcioknak.

A szervezeti kultdra nem mas, mint ez a k0zos értelmezési keret és az értelmezésre
vonatkozé szabalyrendszer. Ha funkcidként akarjuk mindezt leirni, akkor gyakorlatilag arra
jutunk, hogy a kultura nem mas, mint az emberi létezés kifejezésmddja, az emberi valosag,
vilag megalkotasa. A kutatok feladata pedig az, hogy megismerjék a “a szervezet
torténetet mesél a résztvevok és a megfigyelok szaméra. Ennek alapjan megérthetjik a
szervezetben zajlé egyéni és szervezeti szintli cselekvéseket, azok mogottes mozgatorugoival
(Pettigrew 1979, Bartunek 1984). A megkozelités figyelme elssorban arra iranyul, hogy milyen

mechanizmusokon keresztiil, és milyen tartalommal val6sul meg a valésagalkotasi funkcid.

11.2.2. A szervezeti kultira tartalmi definicioi

Mint arra korabban mar utaltam, a szervezeti kultiréval foglalkozok jelents része
vizsgalatuk targyat a hozzatartozd jelenségek korének megadasaval hatarozza meg. A vitak
gyoOkere a kulturalis antropoldgia egyik 6rok problémajahoz vezet vissza: mit is tekinthetlnk a
kultura Iényegének?

Népszerii a kultira megragadasa kapcsan a ,jéghegy” hasonlat. Eszerint a felszinen
lathatd jelenségek mogott mélyebb, rejtett dsszefiiggések hizédnak, megértésiikhdz ezért az
emberi gondolkodas mélyebb strukturait, sémait szikséges feltarni. A kultura ezek szerint a
k6z0sség minden tagja altal tanult és osztott belsd vezérlGelveket jelenti. A mélyebb strukturak
mibenlétében, jellemezbiben és mikodési mechanizmusaiban azonban mar nincsen

egyetértes.
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Talalhatunk példat arra is, hogy a kognitiv jelenségek széles korére parhuzamosan
értelmezik a szervezeti kultira fogalmat, igy Bakacsi (1996, 226) szerint a kultura “k6zésen
értelmezett eléfeltevések, értékek, meggybzédések, hiedelmek rendszere”.

Vannak azonban, akik a sok fenti tényezd kdzll valamelyiket kilonleges fontossagunak
itélik, ezért ezeket a megkdzelitéseket Martin és Frost (1986) specialistaként jellemzi. A
specialistak taboran belll két {6 megkozelités azonosithato. Az els6 szerint a kultura értékekre
épulé jelenség, mig a masik alapjan a kultura szerepek és szimbolumok altal alkotott
értelmezési keretként foghato fel.

Kultara, mint értékrendszer

Az érték fogalmanak kozpontba emelése érthetd, hiszen az emberi cselekvés
meghatarozd részet képezik az értékek, és a személyiséget alkotd tobbi belsé konstrukcio is
altalaban rendelkezik értéktartalommal, igy példaul az attitlidok és hiedelmek is. Az értékek
nagy befolyassal birnak arra, hogy adott szituaciokban milyen viselkedésmintat valasztunk. Az
értékek elsajatitasa, internalizalasa raadasul a szocializacidban is fontos szerepet jatszik. “Az
ember értékeld allat” (Kluckhohn 1951, idézi Hofstede 1980, 20.0.)

Egy ilyen megkdzelitésnek a gyakorlati kutatasok soran meg kell oldania azt a
problémat, melyet az okoz, hogy az emberek nagyon sokszor eltérd6 médon gondolkoznak,
illetve nyilatkoznak magukrél, mint aztan cselekszenek. Szamos kutatas foglalkozik az Argyris
és Schon (1978) altal bevezetett vallott és kdvetett értékek problémajaval (“espoused theories”
és “theories in use” -, mint lathaté az angol nyelvii kifejezések nem hasznaljak az értékét
fogalmat, és eredeti jelentésiikben annal tdgabb iranyultsdggal birnak. A kutatdi hagyomany
azonban véleményem szerint elsGsorban az értékekre operacionalizalta a problémakort.).

A kulturalis jelenségek megragadasa kapcsan részletesebben bemutatom a
legfontosabb megkdzelitéseket, itt csak utalok arra, hogy a fenti kulonbségtétel az egyes
elméletek kapcsan is megjelenik. Az értékeket tekinti a kultdra kdzponti elemeinek példaul
Hofstede (1980) és Quinn (1991). Ezeket kozbulsé szintként fogja fel Schein (1985), utban a
kultura valodi alapjat képez6 alapvetd hiedelmek felé.

Ezen elméletek szerint a kozOsség altal vallott és kovetett értékek hierarchiaba
rendezhetbek, és 6 értékdimenziokba tomarithetbek, amelyek révén megjelenithetdek. Ezek
az értéktérképek, vagy listdk segitségével jellemezhetdek és hasonlithatok dssze az egyes

szervezeti kultirak.
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Ennek a kultdrafelfogasnak szamos kévetdje akad, az operacionalizalasi és értelmezési
problémak miatt azonban nem alakult ki egy egységes megkdzelités és mddszertan.
Alapmiinek tekintetheté Schein (1985), haromszintli kultiramodellje, azonban amikor az egyes
szintek mérésére és értelmezésére keril sor, mindenki kilon utakon jar. A nemzeti kultirak
értékeire vonatkozéan nagy hatast gyakorolt Hofstede (1980) felfogasa. E modell
tovabbfejlesztésének és a szervezeti szintli kiterjesztésének és a leadershiphez vald
kapcsolasanak tekinthetd a GLOBE modell (House-Aditya-Wright 1997, Bakacsi és Takacs
1998).

Erdemes megemliteni, hogy, egyre tobb kutatd hivja fel a figyelmet az érzelmek
szerepére is, amelyek az értékek mellett ugyanugy beleéplilnek a kultura mikodésébe (Schein
1985, 14.0.).

Kultara, mint szerepek és szimbolumok rendszere

Ez a megkézelités a kdzOsségi valosagalkotas megkdzelitéshez kapcsolodik. E folyamat
ugyanis szerepeken és szimboélumok révén reprezentalhatd. A “szerep egy intézményes
magatartds Osszefliggést képvisel” (Berger-Luckmann 1998, 107.0.), mely programozott
cselekvés mintakat kinal, forgatokonyvként miikodik. A szerepekre vonatkozd tudasnak van
kognitiv része is (mit jelent e vallalatnal mivezetének lenni, milyen viselkedésmintédk és
kapcsolatrendszerek fliz6dnek hozza) és egy normativ, értékekkel telitett, sét érzelmi része,
melyek meghatarozzak a kivanatos valasztasokat. (Tehat az interpretativ megkdzelitésen belil
is értelmezhetd az értékek szerepe.) A kognitiv rész jelentés része nem is tudatos, hanem
példaul a nyelv és széhasznalat altal reflexié nélkil elfogadott.

A masik reprezentécios lehetdséget a kozosségileg konstrualt szimbdlumok jelentik.
Kultarat alkotod szimbdlumnak tekintheté minden, ami az “emberi értelmezést, vagy érzelmeket
befolyasolja, és cselekvéshez vezet” (Meek 1988, 467). Egy ilyen megkozelités a szimbolumok
mellett a szimbolumokat létrehoz6 és fenntartd interakcidkra, valamint azok mintazataira is
felhivia a figyelmet, és ezeket is a kultura Iényegi elemeinek tekinti. Hiszen az emberi
cselekvéseknek folyamatosan életre kell kelteni, ezeket az egyébként holt szimbolumokat
(Berger-Luckmann 1998, 108)

A megkozelités fontos jellemzGje, hogy a szimbdlumok tobbértelmiiségén keresztll
felhivja a figyelmet a szervezeti kultira megosztottsagara, lehetséges tobbértelmiiségére. Az
egyes emberek ugyanis eltéré modon szocializalédhatnak, és ennek megfeleléen eltéré madon

cselekedhetnek a kdzosség szimbolum és szerep rendszerén belll. Az értelmezést befolyasold
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szimbolum-halé felfogas a kultura fragmentaciojat, a résztvevék altali folyamatos
Ujraértelmezését is megfoghatdva teszi. Young (1989) tanulméanyaban példaul azt mutatja be,
hogy egy homogénnek tlind szervezeti kulturaban, az azonos szimbolumok mogoétt, a
kilénbdz6 munkacsoportoknak mennyire mas értelmezése huzédik meg, és ez hogyan vezet
eltérd szervezeti viselkedéshez.

Mindez a kutaténak is Uj feladatot ad. Ebben a felfogasban a szervezet és kultiraja egy
nyitott konyvnek tekinthetd, melynek sokféle értelmezése lehetséges, fuggben az éppen
vizsgalt szovegrésztdl és a “olvaso-kutatd” sajat értelmezési keretétdl és hatterétdl (Linstead
and Grafton-Small 1992, Hazen 1993). Ebben a megkdzelitésben a valdsag leginkabb egy
folyamatosan Ujraszovido, tobb szalon zajlé regénynek tlinik. A kultura ilyen felfogasa kozel all
a kulturélis antropoldgia szimbolista agahoz (Geertz 1994), de a humantudomanyok nagy
tertletén széles teret nyert posztmodern megkozelitéshez (lasd Bokor 1993) is.

E kultdra felfogas alapjan a szervezeti kulturat példaul forgatékonyvek (Gioia és Poole
1984) 1985), az értelmezés vagy értelem teremtési sémak (Daft és Weick 1984), és az

ideoldgiak (Starbuck 1982) segitségével lehet megragadni.

I1.3. A kultura operacionalizalasa, megragadasa

A kulturanak az el6z6 részben bemutatott kilonb6z6 definicioi a konkrét elemzések
szintjén kilénbdzd tipust operacionalizélassal jarnak egyitt. Ugyanakkor az is el6fordulhat,
hogy egyazon jelenség vizsgalata mogott eltérd kultura definiciokat talalunk.

igy elképzelhetd, hogy egy szervezet vizsgalata esetén a kultdrat két kutaté egyforman a
vallalati ritudlékon keresztll ragadja meg, értelmezési kereteiknek megfeleléen azonban
teliesen mas kovetkeztetéseket vonnak le bel6le. Egyikik feltarhatja, hogy a ritualék mogott
milyen értékek, vagy hiedelmek huzédnak meg, és ezek mennyiben jelentenek egy sajatos
kulturat, és hogyan befolyasoljak a vallalat sikerét. Mig a masik elemzés azt mutatja be, hogy
ezek ritudlék, mint szimbolumok, milyen értelmezést sugallnak az egyes szerepléknek, és az
miként befolyasolja viselkedésUket az interakciok soran.

Szembetiing, hogy milyen széles a kore azoknak a jelenségeknek, amelyeken keresztil
a kutatok megragadjak és leirjdk a kultarat, ahogyan példaul Rousseau (1990, 156)
megjegyezte: “nem is a szervezeti kultira definidlasanak modjaban talalhatunk nagy
kllénbségeket az egyes szervezeti kutatok kdzott, hanem az altaluk gydijtott adatok fajtaiban.”

A kultura vizsgalatok soran elemzett jelenségeket a kovetkezéképpen lehetséges

csoportositani:
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» targyi jelenségek

» viselkedésbeli jelenségek

* nyelvi jelenségek

»  értékek és norméak

» alapvetd feltevések, ideoldgiak

» értelmezési sémék, forgatokonyvek

1.3.1. Targyi jelenségek

Erdekes megfigyelni, hogy mig a klasszikus kulturalis antropolégiaban, de akar a
hétkdznapi gondolkodasban is, milyen fontos a targyak szerepe a kulturaban, addig a
szervezeti kultira kutatasdban mennyire hattérbe szorultak. Bar van egy olyan, az archeoldgia
tudomanyaban gyokerez6 szélséséges iranyzat is, amely magat a targyi jelenségeket tekinti a
kulturanak (Hodder 1982). Leginkabb azonban sokaig csak anekdotikus szerep jutott a targyi
jelenségeknek, mint példaul az 6ltdzkddési jellemzOknek Peters-Waterman-nal (1986).

A kisebb figyelem oka az lehet, hogy a vizsgalt véllalatok nem allnak olyan tavol a
kutatoktol, és ezért az ismerds, trivialisnak tartott targyak az észlelési és ezért az értelmezési
kliszob alatt maradnak (Van Maanen 1988). Ezért van az, hogy bar egy tavoli szigetrdl
hazahozott maszkot, az adott kultira jeles képvisel6jének tekintink, ezzel szemben egy
vallalati ajandékcsomagot, vagy iroda berendezést észrevétlenil hagyunk belesimulni a
hattérbe. A targyi valésdg pedig sok mindent elarul az ott él6k, dolgozok élet és
gondolkodasmaédijardl is, mint erre az utobbi években sokasodd tanulmanyok is ramutattak.
(Egy tematikus tanulmany gydjtemény a témakorben: Gagliardi, ed. 1990, és egy nagyon
hasznos magyar nyelv(i 6sszefoglalas: Vajda 2000)

A targyi jelenségek kapcsan utalni érdemes Hatch (1997, 216) megéllapitasara, hogy
ezek olyanok, mint a vulkankitorés utan megszilarduld lavafolyam, altaldban a mult emlékét
6rzik, egyaltalan nem biztos, hogy a jelen eseményeihez valo kapcsolatuk minden alkalommal
olyan szoros, mint azt a kutatatok feltételezik.

A tér felhasznalasanak kulturalis jelentését tobb oldalrdl is elemezték mar. Az egyik
leginkabb vizsgalt téma az épiletek fizikai kialakitdsa, dekoracioja, illetve az irodak
elhelyezkedése és berendezése (Berg és Kreiner 1990, Hatch 1990). A munkahely kialakitasa
nyilvan erés hatassal van a kapcsolatok kialakitdsanak lehet6ségére és azok intenzitasara,

valamint lehet0séget ad arra, hogy kifejezze a szervezeti tagok egyenléségét, vagy
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ellenkezéleg: megerdsitse a hierarchikus tagozddast. Bizonyara nem véletlen, hogy a “nyitott
ajtok” ligye sok vallalatnal visszatérd kérdés.

A munkahelyi 6lt6zk6dést mér sokan megvizsgaltak, s mint ismert, ezen elemzéseknek
elkészllt a “piacképes” valtozata is, nagy kényvsikert aratva, a “Dress for Success”. Szamos
mélyebb elemzés is elkészllt, néhany példa: Pratt és Rafaeli (1997), Rafaeli és Pratt (1993).
Az 0Oltozkodés nyilvan tobbrétegli kulturdlis Uzenetet kozvetithet, kezdve annak
egyformaséagatol vagy egyéniességétdl, eleganssagaig és tisztasagaig. Az 0ltozkddés szerep
és statusz meghatarozd szerepére utal a sok magyar cégnél hasznalt “nyakkendGsok”
meghatérozas. Az angolszadsz orszagokban pedig a ‘kékgalléros” és “fehérgalléros’
munkahelyek kulonbségtétele ismert — bar ma mar bizonytalan a helyzet a kék ing menedzser
korokbeni nagy térhoditdsa miatt. (Az Oltozkddésre vonatkozo irott, vagy iratlan normak a
kulturaformalas tudatos eszkozei is lehetnek. Nem kevés palyakezddnek okoz meglepetést,
hogy nem csak az 6ltony, vagy kosztlim szinét irjak eld szamukra, hanem létezik véllalati
eléiras a fllbevald nagysagara és anyagara vonatkozdan is.)

A targyi eszk6zék kozll taldn a szamitdgép kapta a legtobb figyelmet a kulturalis
elemzésekben. Jelenléte vagy nem léte, a hozza kapcsolédd értékek és mitoszok jol
tikrozhetik egy szervezet kultirajat, vagy éppen annak atalakulasat. (Brissy 1990, Scholz
1990)

A szamitogépek szimbolikus erejével talan csak a vallalati kocsi vetekedhet, melyre
vonatkozéan nem taléltam ugyan konkrét elemzést (hacsak nem szamitjuk ide a vallalati
parkolok rendjére vonatkozé anekdotakat, példaul Peters-Watermannél). Ugy vélem, ennek ma
hazankban komoly 6nmagan tul mutaté jelentése van, hiszen nem lehet véletlen, hogy szamos
HR menedzsermek faj a feje a folyamatosan feldjitdsra szoruld ,car policy” miatt.

A targyi jelenségek kozott szoktdk megemliteni a logokat, jelvényeket és az arculati
elemeket. Ezek sokszor félrevezetdk lehetnek, hiszen manipulalt Uzeneteket tartalmaznak, de
éppen ennek céljanak és modjanak elemzése gazdagithatja az adott kultira megértését. It
szikséges utalni ismét a vallott és kovetett értékek megkulonboztetésére.

Ugy gondolom az atalakulasok idészakaban kiiléndsen nagy hangsuly helyezddik a
kultura targyiasult elemeire, amelyek statuszszimbolumma alakulhatnak at. Ezek révén ugyanis
jol tetten érhetdk az Uj és a régi gondolkodasmaod kulturalis konfliktusai. A kdz0s terek altalaban
kénnyen megvaltoztathatbak az Uj, megkivant értékrendnek megfeleléen, ami azt jelenti, hogy
az elérefuthatnak a kultura, joval lassabban véltozé elemeinél. Erre lehet példa a privatizacid

utan, az irodak dsszebontasa, egy nagy légtér létrehozasa, ami nem kevés amerikai tulajdonba
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kerllt cégnél rogton megtortént. Feltételezik ugyanis, hogy a tér hat a magatartasra:
lehet6séget ad az interakcidkra, hozzaférhetéségre — akar kikerilhetetlenné is teszi &ket-,
tamogatja a gyors és személyes kommunikaciot. Természetesen a nyitott tér egyben a kontroll
erbsitésének a terepe is lehet, lasd Foucault (1990) panoptikumat.

A targyi vildgnak azonban léteznek azok a személyes térhez tartoz6 elemei, ahol az
egyenek kifejezhetik sajat ertékeiket, amelyek nem feltétlentl kovetik a vallalatilag
kivanatosnak tekintetteket. A személyes targyak, illetve a k6zosségi targyak elhelyezése és
hasznalatanak modja feltérhatja a konfliktusokat.

Raadasul a valtozasok kozepette, amikor kevés a biztos viszonyitasi pont a szervezeti
szerepl6k szaméra, azok el0szeretettel teremtenek maguknak lehorgonyzasi pontokat, amelyek
onmaguk és masok szamara is j0l lathatban megjelenitik szerepuket, sulyukat a szervezetben.

Ez magyarazhatja a véllalati autok fontossagat, illetve az 61tozkodésre vald kinos tgyelést.

11.3.2. Viselkedésbeli jelenségek

A szervezeti kultira kutatéi nagy figyelmet forditanak a rutinnd rogzult
magatartasmintakra. Ez nem is meglepd, hiszen mint lattuk, a kultira feladatat sokan a
viselkedés programozésaban latjak, igy annak nyilvan a viselkedésbeli megnyilvanuldsokban
jol tetten érhetének kell lennie. Viselkedési séméak rendszereként értelmezi a kulturat, példaul
Goffman (1967) és Van Maanen (1979) is.

Egy ilyen megkozelitésnek szembesllnie kell azzal a problémaval, hogy miként lehet
megragadni és kategorizalni az emberi megnyilvanulasok, viselkedések széles skalajat. Erre
leginkabb azok a rendszeresen visszatérd, jol azonosithatd keretekkel rendelkezd, és tobb
ember altal hasonléképpen végrehajtott viselkedések adnak lehet6séget. Ezeket az
antropologiaban a ritualék, ritusok, vagy mas, hasonld fogalmak segitségével irtak le. Ezek
azok a helyzetek, ahol az egyéni cselekvési szabadsaganak potencialjaval szemben
leger6sebben érvényesiil a kozdsségi programozottsag befolyasolé ereje.

Lehetséges, hogy a “viselkedési programok” eredeti funkcidja mar feledésbe ment, amit
latunk csupan aktualis jelentés nélkili forma, melynek szerepe a kozdsségformalasban, az
integralasban rejlik. Természetesen ekkor is érdemes lehet megvizsgalni, hogy az emberek
milyen Uj jelentéstartalmakkal toltik fel, a hagyomanyos magatartasmintakat.

Az egyes kutatok eltér6 magatartasminta kategoriakat kulonboztetnek meg. Az elsé
megkozelitésben hasonld tartalmunak tlnd ceremoniak, illetve ritualék kozott azért tesznek

kilonbséget, mert az elsét joval tudatosabbnak tekintik (Oft 1989, 36). Mig a ceremonia
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esetében tudatosan felvallalt értékeket mutat fel egy szervezet (Uinnepelnek valamit), addig a
ritudlék nagymértékben tudattalanul, rutinbdl végrehajtott, sokszor telijesen hétkdznapi
cselekménysorokat jelentenek, példaul egy tervezési processzust.

Az ilyen eseménysoroknak altalaban egyszerre van szandékolt és latens célja, valamint
jelentése is Trice és Beyer (1984) szerint, s ezek egyittes elemzésébdl a kultiranak szamos
rétege felszinre keriilhet. igy lehetséges, hogy egy teliesitményértékelésnek a teljesitményt
javitd visszacsatolas a szandékolt célja, &m latens modon a beosztott és fonok kozott
fliggéségi viszony megerdsitése torténik. Altalaban eltérd jellegi ritualék és cereméniak
alakulnak ki a szervezeti élet bizonyos csomopontjai mentén, mint példaul a beavatasoknal,
lefokozasoknél, elGrelépéseknél, megujulasoknal, konfliktus kezelésénél és az integracio
kapcsan. Barley (1983) azt irja le, hogy a temetési vallalkozok egyszer(i, de rendszeresen
visszatér6 viselkedésmintaikkal (szell6ztetés, ravatal csinositgatasa), hogyan teszik
normalissa, hétkdznapiva a tragikus esemenyt a hozzatartozok szaméra.

A nagyobb, a kdzdsségre kiterjedd ritualék mellett érdemes megvizsgélni a tarsas
interakciok kisebb ritualéit is. Példaul azt, hogy az emberek miként lépnek kapcsolatba
egymassal, ki lehet kezdeményezd, milyen kommunikacios csatornakat hasznalnak, mennyire
formalis, vagy informalis az interakcio jellege. Ismét csak anekdotikus példakra lehet utalni
annak kapcsan, hogy az e-mail bevezetése mennyire megvaltoztatja a kapcsolattartas jellegét
egyes szervezeteken belll. A szomszéd szobaba, vagy az irbasztal masik oldalara is
hajlamosak sokan ilyen rdvid (izeneteket kildeni a személyes kapcsolat helyett. A halézaton
alapulé bekapcsolédas lehetésége ugyanakkor sokszor kiszélesitette és demokratikusabba is
tette az informéacidaramlast.

A viselkedési mintdk kozul a kultira szempontjabdl kiemelkedd szerep var a
jutalmazasokhoz, illetve a bintetésekhez kapcsoldddknak, példaul Schein (1985)
megkozelitésében is. Ezeket az eseményeket a szervezeti tagok kiemelt figyelme kiséri, s nem
csak Uzenetek tartalma, hanem azok atadasanak maddja is nagy befolyassal van a jovébeni
viselkedésre. Nem véletlen, hogy sok szervezetnél valodi cereméniak kapcsolddnak ezekhez

az eseményekhez.

11.3.3. Nyelvhasznalat

Mint arra korabban mar utaltam, a nyelv sokak szerint kitlntetett szerepet tolt be a
kulturaban. Ennek megfeleléen nem véletlen, hogy sokan a nyelvi jelenségek megragadasan
keresztul probaljak meg az adott vallalati kultirakat leirni.
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A nyelv egyszerre kontextusa, eredménye és befolyasold tényezbje is a szervezeti
kulturanak. Az antropolégidban megfogalmazasra kerlt a Sapir-Worf hipotézis (Worf 1997)
feltételezi, hogy az eltéré nyelveken beszélék az anyag a tér és az idé koncepcidit is masként
érzékelik, igy a nyelv dont6 szerepet jatszik a kultura kialakitdsaban. (Az altaldban hasznalt ide
ill6 példa az eszkimok rengeteg szava arrél, amit mi csak ugy ismertnk, hogy hé.) A jelenlegi
altalanosan elfogadott megkozelités szerint azonban a vilagrol alkotott képek tobbértelmiségét
nem elsésorban a nyelvek kulonbsége okozza, hanem az, hogy egy gondolatot tobbféleképpen
is meg lehet fogalmazni, akar egy nyelven beltl is.

A szervezetekben kialakuld egyedi szohasznalat sokat eldrulhat a kulturalis
orientaciokrol. A szakmai zsargonok, csak helyi értelemmel bir6 kulcsszavak, illetve becenevek
hasznalata koncentralt formaban feltarhatja az adott koz0sség szokasait, szemléletmodjat, a
szerepl6k szaméra pedig erGsitheti Osszetartozas tudatukat. A zsargonok mellett a helyi
metafordk is utalhatnak az adott kulturdlis kozeg jellemzéire. Nyilvan erfs viselkedés
befolyasold szerepe van, ha a f6nokét oroszlanként jellemzik a beosztottak, illetve ha a sajat
vallalatukat leginkabb egy ddcogd vicinalisként jellemzik. A konkrét hatasokon tul, tobbek
szerint a metaforak a gondolkodas mélystrukturaira is utalnak (Morgan 1986), igy a kulturat
kognitiv jelenségként vizsgalok elészeretettel forditanak ezek elemzésére kilénds figyelmet.
Egy mesében gydkerezé metaforanak a vallalati kultdrat alakitdé szerepére mutat példat Smith
és Simmons (1983). A metaforak kultura feltard és egyben reflexio révén valtoztatd hatasara
mutat példat Morgan (1993).

A zsargon elemzése altalaban 6sszefonodik a vallalati_térténetek, sztorik vizsgélataval,
melyek sok kutaté szamara 6nalldan is a kultira kdzponti magjat képezik. Ezen a ponton az
elméleti elemzések és a gyakorlati tanacsadok elemzései sok ponton egybeesnek, elemzésik
alatamasztasara sok esetben Peters és Waterman (1986) is utal a vallalati torténetekre, melyek
kozul bizonyara Foxboro-i banan valt a leghiresebbé. A torténetek elemzésén keresztil
mindegyik kultura felfogas eljuthat a maga valaszaihoz. Felfoghatdé ugyanis Ugy, mint a
magatartasorientald, kodolt Uzenetek, elvarasok, de ugyis, mint narrativak, a tarsas értelmezési
folyamat leképezdi.

A torténetek egyedi tipusa a pletyka, mely jelenséget Noon és Delbridge (1993) allitottak
vizsgalatuk kdzéppontjaba. Ugy talaltak: a pletykak révén a csoportok képesek kifejezni és
fenntartani kozos értékeiket, valamint lehetdség nyilik a csoport belsé konfliktusainak
szabalyozasara és kontrollalaséara.

A torténetek a kdvetkez6 alkotbelemeiken keresztll ragadhaték meg és elemezhetdek:

cselekménysor, hésok, valamilyen valsag, krizis szituacid, feloldas, a szervezeti kontextus. A
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torténetek, vagy a mogottik meghuzédd narrativak a tudomanyos igényl elemzéseknek is
sokszor kdzponti elemei (Martin et al. 1983, Van Buskirk és McGrath 1992), ennek oka nyilvan
j6 megragadhatosagukban, valamint a rendelkezésre all6 széleskorl elemzési modszertanban
rejlik.

A szervezeti kulturat szovegként felfogé megkdzelitések pedig természetes modon
ragadjak meg a felfogasukhoz legkozelebb es6, amugy is szovegszeri jelenségeket. Bizonyos
esetekben jelenthet ez szobeli torténeteket (Boje 1995), de a szervezet irasbeli dokumentumait
is (Goodall 1992). (Az irasbeli dokumentumok természetesen a kultira targyi elemei kozott is
megemlithetdk lettek volna, “szovegszer(iséguk” miatt azonban ide kivankoztak.)

A torténetek egy kiemelt kategoridja a mitoszok, illetve mas elemzések szerint a
szervezeti sagak. A mitoszok a kulturalis antropologiaban és a pszichologiaban is kitlintetett
szerepet kapnak (Levi-Strauss 1997), hiszen a kulonleges fontossagu, mar kodbe veszd
eredet(l, drdmai események leirasa mogott a feltételezések szerint gondolkodasunk tudatalatti
alapstrukturai allnak, altaluk fejezédik ki a johoz-rosszhoz, az id6h6z és térhez, emberi
klldetéslinkh6z vald viszonyunk.

Ezeknek a nagy narrativaknak a helyi valtozatai a vallalati életre hatast gyakorolnak az
eredet, a kildetés és a legfontosabb értékek meghatarozasa altal (Filby és Wilmott 1988).
Mindez igaz akkor is, ha ezek a mitoszok sokszor nem is igaz, vagy nem teljesen igaz
torténeteket abrazolnak, a mesélé és a hallgatésag azonban éppen a kulturélis megjelenité

erejuk miatt ragaszkodik hozzajuk.

11.3.4. Ertékek, normak

Az el6zd harom kategériat szokas Schein (1985) kategorizalasa 6ta a kultira felszini
jelenségeiként leirni. Sok kutatd azonban nem a kertl§ utat valasztja, vagyis nem a felszinen
megfigyelhetd jelenségek elemzésén keresztil probal eljutni a kultura Iényegi megértéséhez,
hanem kozvetlenll a mélyebb tartomanyokban rejtez6 jelenségek megragadasara torekszik.
Ennek egyik legnépszeriibb modja az értékek és normak vizsgalata.

Az értékek altalanos tendenciat jelentenek bizonyos allapotok preferalasara masokkal
szemben (Hoftsede 1980, Bem 1970). A fogalom a szociolégiabdl szarmazik, ahol a kultura
szempontjabdl meghatarozd erejliek az értékek, értékrendszerek. Ez a tradici6 a
szervezetelméletben is nagy befolyassal bir, szamos kutatd az értékeket tekinti viselkedéslnk
legfontosabb befolyasolé okanak, és igy a szervezeti kultura kozponti magjanak. E
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megkozelités alapjan az értékekben testet 6lt6 jora- rossza, kivanatosra — nem kivanatosra
vonatkozé vélasztasainkon keresztiil jelenik meg a kulturalis programozottsag.

Az értékkdzpontu elemzések a szervezeti kulturat altalaban egy értéklista, vagy
hierarchia formajaban ragadjgk meg, esetleg &brazolva ezen értékek intenzitasat és
egymashoz val6 viszonyat is. E felfogas képvisel6i kozott lehet Hofstede (1980) és
Quinn(1991) nevét is emliteni. Utdbbi modelljében kulonosen érdekes, hogy feltételezése
szerint az értékek nem feltétlendl illeszkednek egymashoz, azok folyamatos feszltségben,
ellentmondasban vannak egyméssal a szervezeti kulturan beldl.

Az érték altalanos jelentésében és hatasmechanizmusaban altalanos egyetértés van az
ezt k6zéppontba allito kutatok kozott, azonban amikor a fogalom operacionalizéléasara és
megragadasara kerul sor, mar nagyobbak az eltérések. Mégis a kutatok szempontjabol nagy
segitséget jelent az értékeknek az a tulajdonsaga, hogy a kovetbik szdmara tudatosithatoak,
mindez lehetévé teszi, hogy kozvetlenul t6luk, és altaluk kifejezve jussanak roluk adatokhoz az
elemzést végzok.

Az értékek kapcsan érdemes még megemliteni, hogy érzelmi tartalommal is birnak, ami
bizonyos esetekben az attitlidokkel teszi 6sszekeverhetévé 6ket. Ez utobbiak azonban jéval
konkrétabb iranyultsaguak és valtozékonyabbak, az altalanos iranyultsagu és mélyen rogzilt
értékekhez viszonyitva.(Bizonyos mértékben ez all a véllalati klima, illetve kultira fogalmak
sokszor egymassal atfedd hasznéalata mogétt is, Reichers és Schneider 1990.)

A kutatoknak modjuk van arra, hogy az értékeket egészen explicit megfogalmazasban
vizsgalhassak, igy egy véllalati krédo, vagy kildetés esetén, legtobbszdr azonban interjik,
vagy kérdbivek segitségével férkdznek kozelebb hozzajuk.

A normak szoros kapcsolatban allnak az értékekkel. Az értékeknél azonban
konkrétabbak, mivel az elvart, illetve tiltott viselkedésekre vonatkozé szituaciétol fliggd
elvarasokat jelentik. llyenek példaul a megfeleld oltozkodésre, vagy pedig pontosségra
vonatkoz6 normak. Lathatd, hogy a normakra konnyen lehet kovetkeztetni a lathato
viselkedésbdl, de a szervezeti szerepl6k tudatosan is le tudjék irni Gket. Bizonyos szerzék,
gyakorlatilag normék rendszerének tekintik a kultdrat (Hall 1977). Erdekes, hogy bar sok kutaté
elismeri a normak fontos szerepét, nem igazan lehet olyan elemzéseket talélni, amelyek
kifejezetten a normakat allitiak a kozéppontba. Feltehetéen azért, mert éppen egy nem tul
kedvezd koztes helyzetben vannak: nehezebben lehet ket feltarni, mint a kultura kdzvetlen
felszini jelenségeit, &m nem annyira altalanosak, mint az értékek. Nem szabad azonban
figyelmen kivil hagyni 6ket, ugyanis a szervezeti értékek altalaban, normékon keresztil

megfogalmazodva befolyasoljak a szervezeti tagok viselkedését.
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11.3.5. Hiedelmek, elofeltevések

A hiedelmek és elfeltevések a kulturalis vizsgalatok esetében a mélyen fekvd, altalaban
nem tudatosithatd premisszainkat, feltételezéseinket jelentik. A tobbi humantudomany tertletén
szinte kizarolag csak a hiedelem (belief) kifejezést hasznéljak, a szervezettudomanyban
azonban Schein (1985) nagyhatasu kdnyve oOta az eléfeltevés ("basic assumptions”) kapott
nagyobb szerepet. Ennek magyarazata az lehet, hogy mig a hiedelem kifejezések magukban
foglalnak tudatosithaté elemeket is, addig az eléfeltevések elsésorban tudattalan tartalmakra
vonatkoznak. Az eléfeltevések a hiedelmekkel szemben raadasul még érzelmi elemekkel is
rendelkeznek. Mint méar utaltam ra a fogalom szoros kapcsolatban van Argyris és Schon (1974)
‘theories-in-use” koncepcidjaval, ami a magyar szohasznélatba “kovetett értékek’-ként
illeszkedett be.

Szamos kutatd szdmara, mélyen fekvé magként, a hiedelmek jelentik a kulturak
lényegét. Hiedelmeink hatarozzéak meg, hogy mit fogaduk el valésagosnak, és hogyan
gondolkodunk és érzink bizonyos szituaciokban. Schein (1985, 10) szerint éppen ezek
mélysége és stabilitdsa adja a kultura fogalom hozzaadott értékét a szervezeti tudomanyokban.
Az elbz6ekben felsorolt koncepciok és jelenségek - a targyi eszkozoktdl a torténeteken at az
értékekig - ugyanis mar régota hasznalt munkafogalmak a szervezettudomanyban, azonban a
kultira fogalma az, ami a stabilitdst és az értelmez0 strukturat viszi a felszini zlrzavarba.
Véleménye szerint egy csoportban, szervezetben akkor alakul ki a kultira, ha mér elég id6t
eltoltottek ahhoz egyutt, hogy ezek a k6zos mélyen fekvo feltevéseik kialakuljanak.

Természetesen az adott szervezeti kultura 1ényege nem fogalmazhaté meg egyetlen
alapveté feltételezések iranyulhatnak példaul altalaban az emberi természet jellegére, a munka
jelentésére, a kornyezethez vald kapcsolatra, az id6 értelmezésére. E kérdések mentén
azonban minden szervezet egyedi valaszokat alkot egyedi torténete soran.

Jelleglikbél fakadéan az alapvetd feltételezések azonban nem ragadhatéak meg
kozvetlenil sem a szervezeti tagok, sem pedig a kutatdk szadmara, ezért kozvetett

mobdszerekkel kell feltarni 6ket.
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I1.3.6. Ertelmezési sémak, forgatokényvek

Mas megkozelitések megprobalnak tullépni azon a probléméan, amit Ugy fogalmaznak
meg, hogy sokan a szervezeti kultira fogalmat csak fedénévként hasznaljak a szokasok,
normak, hiedelmek és értékek kifejezések potlasara (Barley 1983, 394). A jellemzéen az
interpretativ.-megkozelitéshez sorolhatd kutatok a térsas eértelmezési mechanizmusokon
keresztill ragadjak meg a szervezeti kultrat.

Sokban hasonld, azonban a hiedelmekt6l mégis megkuldnbdztethetd koncepciot
fogalmaznak meg azok a megkozelitések, amelyek a fentieknek megfeleléen az értelmezési
Sémakat, vagy pedig a forgatdkényveket tekintik a kultura kézponti elemeinek. Ezek a
felfogasok szorosan kapcsoldédnak a kultura szimbolikus felfogdsahoz és nyelvi jelenségeken
keresztilli megragadasahoz, igy érthetd hogy azok értelmezéséhez kapcsoljak a kultura 1ényegi
elemeit.

igy példaul a vallalati torténetek mogott sokszor valamilyen 4ltalanosabb forgatokdnyvek
allnak Gioia és Poole (1984) szerint. Ezek olyan tudati strukturak, amelyek a memériaban
elraktarozddva, bizonyos szituaciok bekoOvetkezése esetén, egyszerre hatérozzak meg azok
értelmezését, valamint a kdvetendd magatartasmintakat, azok sorrendjével egyutt. A kultdra,
véleményuk szerint e forgatokonyvek 6sszességeként ragadhatoé meg.

Bartunek (1984) kultira kozponti elemének az értelmezési sémakat tartja, mely fogalmat
Giddens és Schutz miiveibdl veszi at. Ezek a sémak rendezik el egy értelmes strukturaba
tapasztalatainkat, magyarazatot adnak a torténések okaira, és lehetséges cselekvesi mintakat
kinalnak fel. Gyakorlatilag hasonlo tartalommal hasznélja Barley (1983) a kbz0sen osztott
értelmezési kodok, illetve Schultz (1995) az értelmezési keretek koncepciokat, amelyek
lehetévé teszik a szervezeti tagok szdmara a kdzos valdsagértelmezés megalkotasat.

Ennél a csoportnél érdemes Geertz (1994) megkdzelitésérdl szoini, aki szerint a kultrak
legmélyebb lényegét a kdvetkezd két fogalommal lehet megragadni: vildgkép és éthosz. Az
els6 a vilagrend alapjaira vonatkozd elképzelések (az egyénre, a tarsadalomra és a
természetre), mig a masodik, mindennek moralis, esztétikai minéségbeli “hangszinét” jelenti.
Bar a két fogalom hasonlit Schein alapvetd feltételezések és érték koncepcibihoz, alapvetd
kilonbséget jelent, hogy ezek kdzott nem hierarchikus, hanem egyszintii, koélcséndsen

befolyasold a kapcsolat all fent.

25



I.4. Ertelmezési modellek a kultira miikédésére vonatkozéan

Ebben a fejezetben annak a latszélagos egyetértésnek ‘nézek mogé”, ami abban a két
szbban jelentkezik, amely talan kivétel nélkil minden szervezeti kultira definicidban

megjelenik. Ugy tlinik, hogy szinte mindenki feltételezi, hogy a kult(ra tanult és kézosségileg

osztott jelenség. A definiciok mogott, a konkrét elképzelések szintjén azonban nagyon sokféle
értelmezése létezik e mechanizmusoknak, amelyeket érdemes bGvebben is megvizsgaini.
Harom fontos kérdest lehetséges megvizsgélni a kultdra mikodési mechanizmusaival

kapcsolatban.

» Az egyik arra vonatkozik, hogy milyen modon és milyen befolyasol6 tényez6k hatésara
alakul ki egy adott szervezet kultraja.

» A masodik kérdésfelvetés a kultirak valtoztathatdsagaval foglalkozik.

* A harmadik kérdés pedig a kultura és a szervezet egymashoz kapcsolodaséara vonatkozik:
mennyire lehet egységesnek tekinteni a szervezeteket kulturalis szempontbol, hol
huzodnak a kulturak hatarai a szervezeteken belil és azok kozott, illetve azok milyen

kapcsolatban vannak egymassal.

11.4.1. A kultara kialakulasa

Altalaban érdemesnek tiinik megkiilénbdztetni a kultura kialakulasénak és valtozasanak
problémajat. A kultira mélyen fekvd, integralt jellegébél fakaddan ugyanis minden elemzéje
egyetért abban, hogy kdnnyebb azt kialakitani, mint sem megvaltoztatni.

A sok vita ellenére meglehetds egyetértés alakult ki abban, hogy a kultura szocializacid,
vagyis egyfajta tarsas tanulas sorén alakul ki. Ugyanakkor ennek mechanizmuséra és a
legfontosabb befolyasolé tényezdkre vonatkozéan tobbféle elméleti keret is Iétezik. Altalaban
figyelembe vesznek bizonyos kontextudlis tényezOket, amelyek hatnak egy adott vallalati
kultura kialakulasara, igy elészor ezeket mutatom be. Az adott kontextuson beliil azonban mar

eltérd alapitd és fenntartd6 mechanizmusokat prébalnak feltarni.

Kontextuélis tényezbk a kultura kialakulasa szempontjabol

A kovetkezd kontextualis tényez6ket szokas megemliteni, amelyek befolyassal birhatnak
arra, hogy egy szervezeten bell milyen kultdra alakul ki:
* nemzeti kultura sajatossagai,

¢ szakmai kultarak,
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» aziparag jellemz6i: versenyhelyzet, technolégia,
» szervezeti méret, szervezet életkora.
» az alapitok, karizmatikus vezet6k szerepmodellje,

Természetesen az egyes befolyasold tényezék egymasra is hatassal vannak, igy példaul
az alapitd értékeire hatéssal lehetnek a nemzeti, vagy akar az 0sszes mas kontextusbol
szarmazo hatasok is. Mindezért célszeri ezeket a megkozelitéseket inkabb a szervezeti kultura
kontextualis elméleteinek tekinteni.

A kontextualis tényezok kozul kiemelhetd a nemzeti szintii kultra hatasanak vizsgalata,
hiszen maga a szervezeti kultura koncepcid jelentds mértékben a nemzeti kulturalis
kilonbségek fontossaganak felismerésében gyokerezik. Mint méar utaltam ra, a kultra
kutatasok kialakuld divatjat er6sen tdmogatta a japan vezetési és szervezési modszerek
sajatossagainak és kulturalis beagyazottsdganak felismerése (Morgan 1986, Peters-Waterman
1986).

A nemzeti kultura fontossaga nyilvanvalo, ha feltételezzik, hogy a kultira szocializaciés,
tanulasi folyamatokon keresztiil alakul ki és rogzédik. Viselkedéslinket és identitasunkat
nagymértékben meghatarozzak a gyerekkori, elsédleges szocializacids korszakban elsajatitott
gondolkodasi és magatartasi mintak. Ezek pedig jelentés mértékben nemzeti mintak szerint,
illetve nemzeti jellegii intézményekben torténnek.

A nemzeti tényezdk fontossaga mellett szol még a nyelv szerepe. Ha elfogadjuk, amit
tobb kultura felfogas is allit, hogy a kultura elsGsorban nyelvi jelenség, illetve nyelvi
mechanizmusokon keresztll m(ikddik, akkor a kultura nemzeti szintli meghatarozottsagat is be
kell latnunk.

Leginkabb Hofstede (1980) nevéhez kothetk azok a kutatasok, amelyek a nemzeti
kultura hatasat vizsgaljak. Kutatasai alapjan meghatarozott olyan altalanos értékdimenzidkat,
amelyek mentén a nemzeti kulturak altalanos csoportjait lehet meghatarozni. Kutatasi
eredményei természetesen nem jelentik azt, hogy az egyes nemzeteken belili szervezeti
kulturak nem kllénbdzhetnének — maga is végzett késébb ezt megerésitd kutatasokat:
Hofstede et all. (1990) -, azonban erds kapcsolatot tételez fel, és mutat ki a nemzeti hatast
illetéen.

A nemzeti kultura és a nemzeti eltérésekbél szarmazé konfliktusok el6térbe kertlése -
erre a gyakorlati problémakkal foglalkoz6 részben még bdvebben visszatérek -, szdmos
kutatasi programot eredményezett, ezek egy gyljteménye olvashatdé Weinshall (1993)

mavében.
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Egy késbbbi, &m a szervezeti palyafutashoz szorosan kapcsoldédd szocializacids
folyamat hatasat tikrozi a szakmai kulturak befolyasa. Tobb kutatd allitasa szerint (Schein
1996, Van Maanen és Barley 1984) a munkavégzés soran felbukkand problémakra adott
valaszainkat — és persze mar érzékelésiket és definialasukat is — leginkabb a szakmai
hatterlink befolyasolja. Léteznek empirikus igazolasok arra vonatkozéan, hogy a szakmai hattér
hatdsa er6sebb a nemzeti hatasnal is, példaul Gomez-Mejia (1984). Az egyes szakmak
kulturalis befolyasold képessege jelentdsen eltérhet egymastol, attdl figgden, hogy milyen
hosszu a képzés ideje, mennyire multidiszciplinaris jellegli az, mennyire |éteznek szakmai
szervezetek, kollégiumok a folyamatos szakmai parbeszéd fenntartdsara és a standardok
megerdsitésére.

Az adott szervezeti kultura kialakulédsara bizonyara komoly hatasa van az adott
iparagnak is. Jelentkezik ez a véllalati kornyezet hatasaban is, de az Uzleti tevékenységhez
kapcsolodd szakmai eljarasokon, illetve a technoldgiak jellegén keresztil is. Egy dinamikus,
gyorsan valtozd, magas kockazatokat magaban rejtd kornyezet mas szervezet
magatartdsformakat “igazol vissza” és rogzit, mint egy stabil, biztonsagos kils6
viszonyrendszer. (A kapcsolat azonban kélcsonds, hiszen a szervezeti kultira befolyasolhatja,
hogy a tagok hogyan észlelik magat a kdrnyezetet. Egy erds, sikeres kultira sokaig
.erzéketlen” lehet a kilsé kornyezet fenyegetd valtozasaira.) Deal és Kennedy (1982, 107)
egyébként két f6 szempontot emelnek ki: a kockazati tényezék erésségét, és azt, hogy a
kérnyezet milyen gyorsasaggal igazolja vissza az alkalmazott stratégiak és maodszerek
sikerességét.

A technolégia hatdsa egyrészt a munkaszervezés maédjan keresztll — milyen tarsas
kapcsolatokra ad lehetdséget, milyen fluggéségi viszonyokat teremt a szervezeten belll, milyen
ember-gép kapcsolatokat hoz létre, milyen informaciéaramlast tesz szlkségessé stb. -,
masfeldl pedig altalanos jellegébdl fakad: miszerint mennyire hordoz magaban kockazatokat,
mennyire igényel folyamatos valtoztatast, kreativitast. Az iparagi hatés er6sségét mutatja, hogy
szamos kutatads meglehetésen sok hasonlosagot mutat ki ugyanazon iparagban dolgozé cégek
kulturaja kozott (Abrahamson és Fombrun 1992, Chatman és Jehn 1994).

A szervezeti méret, és a szervezet kora, valamint diverzifikaltsaga is olyan tényezok,
melyek tobb megkozelités szerint is hatassal vannak a kialakuld szervezeti kulturara. A
szervezet fiatal korszakaban tobben is gy vélik, hogy még nem is beszélhetiink szervezeti
kulturardl (Schein 1985), még nem volt ideje kialakulni a k6zds, tudattalan feltevéseknek. Ezzel

szemben minden elmélet kihangsulyozza ennek az idészaknak a fontossagat a késébb
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kialakulé kultura szempontjabdl. Olyan ez, mint az embereknél a gyerekkor, a szerepmintak és
traumak mélyen rogziilnek, és tudattalanul meghatarozzak a “felnéttkori” viselkedést.

A szervezeti méret is nyilvanvaléan hatassal van a kulturara, hiszen befolyasolja a
szervezeti tagok kapcsolat teremtésének intenzitasat és maédjat, az alkalmazott koordinacios
mechanizmusokat: igy megerdsit vagy pedig elvet bizonyos magatartas és
gondolkodasmodokat. A diverzifikalt, tobb termékes, tobb piacon miikdd6é szervezetekben
nagyobb valészinliséggel alakulnak ki szubkultirdk, igazodva a nagyobb szervezeti
komplexitashoz.

Az alapitok szerepének vizsgalata altaldban mar tul lep az egyszer( kontextualis
elemzésen, hatasukat a kultira miikddési mechanizmusan keresztll lehetséges bemutatni. A
kontextualis megkozelités esetében egyszerlien annak kiemelésérél van szd, hogy a
szervezetek “Oroklik” az alapitok értékrendszereit és kivanatosnak tartott magatartas mintait.

A kultura kialakulasa és mikddése

A kérdéskor egyik leghatdsosabb kutatojaként Schein (1985) a szervezeti kultira
kialakulasat, mint csoportos tanulasi folyamatot irja le. A szervezet kialakulasa és kezdeti
mikddése soran ugyanis a szervezeteknek valaszt kell adni a kdrnyezeti bizonytalansagokbol
és a belsd integracié igényébdl fakaddé kihivasoknak. Amennyiben a szervezetnek és
elsésorban annak alapitdinak, kezdeti vezetbinek sikerll sikeres valaszokat talalni, akkor a
valaszok és a mogottik huzddd értékek és feltevések a szervezeti tagok szaméra
kévetendévé, majd pedig id6vel - ha folyamatosan megerdsitédnek - megkérdéjelezhetetienné,
végul pedig tudattalanna valnak és atadodnak a szervezetbe Ujonnan bekerll6knek. Az
alapitok szerepe azért jelentds, mert a szervezet kezdeti id0szakaban, amikor kilonosen
magas a bizonytalansag, akkor hatalmi pozicidjuk folytdn leginkabb az 6 magukkal hozott
értékeik és feltevéseik hatarozzak meg a kialakuld szervezeti rutinokat (Schein 1985, 9). A
alapvet6 feltevések megszilardulasaval azonban az alapitok és a vezetdk szerepe csokken,
jelentds mértékben 6k maguk is az Uj kultdra foglyaiva vélnak.

A kozvetlenll megfigyelheté szinten tobbféle mechanizmust is el lehet kuloniteni,
amelyek segitenek a kultira kialakitdsaban és folyamatos megerdsitésében. Schein a
kovetkez0 csoportositasban vizsgalja ezeket:

1. Mire figyel, mit mér és ellendriz a vezetd
2. A vezetb reakcioi a kritikus eseményekre és szervezeti valsagokra

3. Tudatos szerepmintak kialakitasa, oktatas és képzés
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4. A jutalmak és a statuszok szétosztadsanak kritériumai

5. Toborzas, felvétel, el6léptetés, nyugdijazas és kizaras kritériumai.

A fentiek véleményem szerint beillesztheték az Ott (1989, 88) altal leirt tdgabb modellbe,

ezért ezt mutatom be. Eszerint a kultira kialakitisa és megerdsitése egy hat lépcsés

folyamatra bonthat6 szét.

1.

Az ujonnan jelentkez6k elézetes dnszelekcioja és kivalasztasa. Az el0zetes szelekcio arra
utal, hogy a szervezetekrdl kialakult kilsé kép 6hatatlanul befolyasolja az oda jelentkez6k
korét, az oda nem ill6 személyek jelentds része nem is kivankozik egy az ¢ értékeivel
utkoz6 szervezetbe. A szervezeti kivalasztasi folyamatok aztan mar csak megerésitik ezt a
kivalasztodast, mind a személyiség jellemzbket tekintve, mint pedig a szakmai hattért
illetéen olyan emberek kerlinek kivalasztasra, akik illeszkednek a mar kialakult kultdrahoz.
(Még akkor is, ha sok esetben nem is tudatos ilyen szempontbdl a kivalasztas.)

Uj tagok szocializaciéja. Ez azt a folyamatot jelenti, mely soran az Uj belépdk elsajatitjak a
szervezetben kivanatos magatartds és gondolkodasi mintakat. A  szervezeti
szocializacionak széles irodalma van (Van Maanen és Schein 1979, Feldman 1980),
melyben kiemelik, hogy flggetlenll annak tudatos vagy véletlenszerd, illetve formalis vagy
informalis médjatdl, minden szervezetben végbemegy az ujonnan érkez6k “beillesztése” a
megszokott és elvart rendbe. Két jellemzd eleme e folyamatnak egyfeldl a tapasztalt
mentorok kijelolése, illetve a ritualis beavatasi szertartasok, amelyek nem ritkan valamilyen
aldozatvallalast igényelnek a beavatottaktol.

Devians tagok eltavolitasa a szervezetbdl. A kultiraba nem illeszkedd tagok a folyamatos
konfliktusok miatt altalaban onként tavoznak, de a szervezet sokszor tudatosan is megvalik
toluk. Ezek az események altaldban nagy nyilvanossagot kapnak, és a torténeteken
keresztul hosszan meg6rzédnek az ott maradok kollektiv emlékezetében.

Magatartas megerdsité eszkézok. A magatartastudomany fontos eléfeltevése, hogy az
emberek gondolkodasat és értékeit bizonyos esetekben viselkedéslk megvaltoztatdsan
keresztll is lehetséges befolyasolni. (Bakacsi 1996, és Bem 1970) Ennek megfelelGen a
szervezet jutalmazasi, 0sztdnzési, buntetési, fegyelmezeési, informaciés, kontroll és
dontéshozatali rendszerei mind a tagok magatartasanak befolyasolasan keresztul rogzitik,
és megerdsitik a szervezeti kultira mélyebben fekvé rétegeit is.

Magatartas igazolasa. Az értékeket és hiedelmeket azonban kdzvetlenll is stabilizalni lehet
(Ott 1989, 95). Ez azért fontos, mert elképzelhetd, hogy az emberek viselkedésiikben

konformak lesznek a szervezet elvarasaihoz, azonban az értékek nem internalizalédnak.
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Ezért azok a megerdsitd mechanizmusok, amelyek nem a kivilrél érkezé 6sztdnzékon,
hanem belsd elkotelez6désen alapulnak, sokszor mélyebb szintli hatast eredményeznek.
(Ha példaul sikertl emberekkel elfogadtatni azt a vélekedést, hogy Ok egy kivalasztott
csoport, kivalasztott tagja, az sokkal erésebb és/vagy tartésabb magatartasbefolyasolo erd
lehet, mint példaul egy formalis kontroll, vagy pedig egy fizetési rendszer.)

6. Kulturalis kommunikacio. A kultira szimbdlumai, targyiasult és nyelvi szinti jelenségei
folyamatosan kozvetitik a szervezeti tagok feleé a kivanatos értékeket. Az ezeken a
csatorndkon érkez6 informaciok folyamatosan tamogatjak a szervezeti kulturat.
Ceremoniék és ritualék soran — példaul jutalmazasok alkalméaval — lehetséges megerdsiteni
a kivanatos magatartasmintakat.

A masik felfogds, mint kordbban leirtam, a kultardt azzal a folyamattal és
mechanizmussal azonositja, melynek sorén az ember k6zosségileg megalkotja a valdsagrol és
sajat magarol alkotott felfogasat, értelmezési keretét, és szabalyrendszerét. E folyamat a
kbzOsség torténetébe agyazddik, vagyis annak ismerete nélkll nem értheté meg. A hangsuly
atkerll a kultira tartalmi értelmezésérdl (mi a kultira?) a folyamat értelmezésére (hogyan
mikodik a kultura?). A kultira maga az a folyamat, melyen keresztil a tarsas érintkezés
kapcsolatrendszere és modja vélaszt adva a kdrnyezetbdl fakadd bizonytalanségokra
megszervezddik és a szervezeti valdsagga valik (Smircich és Calas 1987). A kommunikéacio
valik a kultira mikddés f6 eszkozévé.

Itt a vizsgalat kézéppontjaban az a kérdés all, hogy a szervezeti kultirat jelentd
értelmezési keret és szimbdlumok hogyan hozzak létre, valtoztatjak meg és tartjak fent a tarsas
maodon konstrualt szervezeti valdsagot. Ez a megkdzelités arra hivja fel a figyelminket, hogy a
kultura mikodési mechanizmusa tobb egyszerien normék kovetésénél és megerdsitéseénel
(Morgan 1986, 140).

Az emberek, ugyanis az egyes normak “kovetése el6tt” szamtalan apro implicit dontéssel
megkonstrualjak maguk szaméra a valésagot. Ezek a konstrukciok hatarozzak meg aztén a
normakovetést. Ezt a folyamatot Weick (1995) “enactment’-ként jellemezi. (E tobbértelmi angol
sz0t lehet befogadasként, beiktatasként, de szerep alakitasként is forditani. A hangsuly éppen
a sokféle értelmezés osszhangzatan van...)

Ugyanazon esemény azonban eltéré értelmezéseket és éppen ezért eltérd
normakovetést is eredményezhet az egyes szervezeti tagok esetében, ami a szervezeti kultura
tobbértelmiiségére hivja fel a figyelmet. Az egyes szereplék interakcioik révén, egy allandd

dialégusban (Gelei 1995, 153) képesek folyamatosan valtozd, a kdlcsdnds interakcid alapjaul
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szolgélé valosag értelmezési keretének létrehozasara. Ezeknek a kdzds értelmezési
kereteknek, sémaknak a kialakitdsdban nagyobb szerep jut a hatalmi poziciét betdltéknek, a
dominéns koalicio alkotoinak, altalaban a vezetdknek.

Fontos megkulonbdztetés, hogy ezekben az esetekben is sokszor ugyanazon
megfigyelhetd tényezékon keresztll ragadjdk meg a szervezeti kulturat, mint a korabbi
elméletek, azonban ezek itt nem felszini, targyiasult megnyilvanulasai a kulturanak, hanem
annak generalod folyamatai, eszkozei (Smircich 1983, 353).

Hatch (1993) megprobal Schein modelljgbdl kialakitani egy olyan modellt, ami a

szimbolikus-értelmezési mechanizmusokat figyelembe veszi a kultura mikodése folyaman.

2.abra: A szervezeti kultura miikodési modellje Hatch nyoman

Manifesztacio v Ertékek ~ Realizacid
5 Targyiasult

Alapvetd . :
feltételezések jelenségek

Interpretacio \

/ Szimbolizacio

Szimbdlumok

Hatch (1993) The dynamics of organizational culture, AMR, Vol.18. 657-663

Az elsé lIépcsdben az eldfeltevések és értékek egy manifesztacios folyamat soran
létrehozzak a kornyezetink eseményeire vonatkozd vérakozasokat. E folyamat eredménye
lesz a kultura targyi jelenségeinek (beszéd, esemenyek) realizacioja, melyeken keresztul
kifejezzilk értékeinket és elbfeltevéseinket. Ezutdn szamos jelenség szimbolumma valik,
melyeket eléfeltevéseink alapjan értelmezink, és amelyek képesek egyben elbfeltevéseinket is

megvaltoztatni.
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11.4.2. A szervezeti kultura valtoztathatésaga

A kultdra valtoztathatosaga az irodalom egyik 6rok alapkérdése. A késobbi, gyakorlati
kérdéseket vizsgalo részben bOvebben targyalom a szervezeti valtozasokhoz kapcsolodo
kérdéseket, most csak a maganak a kultura valtozasanak a lehetdségével foglalkozom.

Vannak, aki a kultura rugalmasséagat feltételezik, s a vezet6t teszik feleléssé az értékek
és a szimbdlumok atformalasaval a kultira alakitasaért. Eszerint a vezetéknek lehetdséglk van
arra, hogy a kultira felszini jelenségeinek - ritualék, berendezés, nyelvhasznalat -
valtoztatasan, és személyes példamutatdsan keresztil ne csak a szervezeti tagok
viselkedésére hassanak, hanem lassan a mélyebben fekvl értékeket és feltevéseket is
atalakitsak. A vezet6k feladatai e folyamat soran:

» Megfogalmazni és dokumentalni az Uj kdvetendd értékeket, normakat.

» Kialakitani a szervezet formalis kommunikacios csatornait ezek kozvetitésere.

» Az informalis csatornakon (torténetek, ritualék) keresztil megerdsiteni, sulykolni a fenti
uzeneteket.

» Az értékekhez illeszkedd szervezeti strukturat és folyamatokat kialakitani.

Ezek az Uzenetek talalhatok a menedzsment irodalom jelentés részének fokuszaban
(Peters-Waterman 1986, Handy 1986, Deal-Kennedy 1984, magyarul a kultira hasonl6
felfogasu valtoztatasardl: Heidrich 1998). A megkdzelités feltételezi, hogy a vezetdk képesek
kézben tartani ezt a folyamatot, mivel 6k rendelkeznek a legnagyobb, kultirat befolyasol6
erbvel, valamint Uzeneteik egyértelmiiek a kovetdik szamara.

Egy masik megkozelitést jelent Gagliardi (1986) felfogasa, aki utalva a kultira mélyen
fekvOségére, tudattalansagéra és kétségbevonhatatlansagara, kétségbe vonja a kulturalis
alapfeltevések megvaltoztathatosagat. E gondolatmenet alapjan, az alapvetd értékek és
feltevések nem valtozhatnak meg. Ha valamilyen dramai esemény folytan — Uj fels6 vezetd
érkezése — erre mégis sor kerul, akkor inkabb egy szervezeti kultura kialakitasardl és az el6z6
eltorlésérdl van sz6. Ugyanakkor ez a megkozelitts megengedi azt, hogy a kulturak
bovulhetnek, azaz uj értékek és feltételezések lassan csatlakozhatnak a meglévokhoz,
beépllhetnek azok rendjébe. Ez azonban feltételezi azt, hogy nincsen éles ellentmondas az Uj
és a régi értékek kozott, hiszen akkor megint csak a kultira megsziinése lehetne az egyetlen

megoldas.
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11.4.3. A szervezet és a szervezeti kultura kapcsolata

A definiciok szintjén minden elemzd egyetért abban, hogy a kultira jellegébdl fakadoan
integralt, és egyben osztott jellegl. Az integrélt itt azt jelenti, hogy a kulturélis jelenségek — a
felszini és a mélyebben fekvok — kulonbozd stabil mintazatokon keresztil szoros kapcsolatban
allnak egymassal. Az egyes elemekben bekovetkez6 valtozasok, tovabbiakat implikalnak mas
helyeken. Sokan ezt a kulttra holisztikus jellegének is nevezik (Hollos 1993, 68).

A kultira osztottsaga egyszerre utal annak kdzos és differencialt jellegére, miként maga
az “oszt” sz6 is tobbértelm(, mint Hatch bemutatja (1997, 204). Vagyis k6zdsen osztozunk a
kultura elemeiben, hasonléképpen viszonyulunk annak alkotéelemeihez: az értékekhez,
hiedelmekhez, vagy szimbdlumokhoz. Ezek nem az egyes egyének szintjén megérthetd,
elkilondlt jelenségek, hanema kozosség jellemz6i. Ugyanakkor az osztozas azt is jelenti, hogy
eltérd maddon részesediink mindezen jelenségekbdl, az egyes egyének eltér6 mddon
illeszkednek be az adott kulturalis kozegbe, mas modon hat az rajuk és mas médon értelmezik
azt maguk is.

A fenti gondolatmenet altalanosan elfogadott, kovetkezményeinek sulyat és hatasat
azonban eltér6képpen itélik meg az egyes kutatok, ami a kultira irodalom egyik régi vitajat
eredményezte. Ez pedig a szervezeti kultira egységes, vagy pedig differencialt, illetve
fragmentalt jellegére vonatkozik. Mas megkozelitésben ez a szervezeti szubkulturak létére és
azok egymashoz valo viszonyara vonatkozo eltérf feltevéseket jelenti.

Martin és Meyerson (1988) alkalmazta el6szOr a szervezeti kultira megkozelitések
népszeriivé lett harmas tagolasat - integrécio, differencialtsag, fragmentéltséag -, ahol a
kllonbség abban jelentkezik, hogy az egyes megkozelitések mennyiben fogadjak el a
szubkultirak 1étét, és milyen szerepet tulajdonitanak azoknak a szervezeti valdsag

formalasban.

A funkcionalis megkdzelitések tobbségére jellemzd, hogy a szervezeti kulturat az
integrécios modell szerint kdzelitik meg. igy azt ltalaban egy konzisztens egységként ragadjak
meg, melynek feladata a szervezeti Gsszhang, konszenzus megteremtése. Ebben a
megkozelitésben a szervezetet tekinthetjik a nagyobb egységnek, melyen beliil a kultira csak
egy tényez6. A kultira e felfogasa jol illeszkedik a “belsd ragasztdként” vald funkcionalis
értelmezéshez, itt a kulturalis jelenségek egy konzisztens egészet alkotnak, amelyek a kozosen
osztott értékek mentén megteremtik a szervezeti 6sszhangot.

Ez a megkozelités nem beszél szubkulturakrél, ezzel szemben az erds-gyenge kultura

ellentétpart helyezi vizsgalodasainak k6zéppontjaba. Vagyis azokat a kulturakat tekinti erésnek,
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ahol a szervezeti értékrendszer, és a hozza szervesen illeszkedd felszini, targyiasultabb
jelenségek mindenki altal osztottak és egyforman értelmezettek, valamint harméniaban vannak
a szervezeti stratégiaval és struktiraval. Ide tartoznak a mar tobbszor utalt felsé vezetdi

szemléletli menedzsment “guru” irasok.

Méas megkozelitések ugyanakkor nem tagadjék a szubkultirak létezésének lehetGségét.
A szervezeti kultura ilyen, differencialo megkézelitése elismeri a szervezeti szubkultirak
meglétét. Ha megvizsgaljuk a szubkultirék definiciojat, az gyakorlatilag megegyezik a
szervezeti kultira definicidjaval szinte csak a vizsgalat szint megvalasztasa donti el, hogy
melyik esetben mit kell tekintenink szubkultiranak. Ezt a helyzetet kezeli Hofstede (1980, 26)
ugy, hogy csak a nemzeti szinten nevezi kultrénak vizsgélata targyat, és a szervezetek
esetében szubkulturarol beszél, de elismeri, hogy a kultira fogalom értelmes koncepcid
vallalatok, szakmak, lakokozosségek esetében is.

A differenciald megkdzelités altaldban elveti a kultira integralt felfogasat és a vallalati
kulturak természetes velejaroinak tekinti a szubkulturak meglétét. A szubkulturak kialakulasat
tobbféle okhoz is kotik, amelyek szarmazhatnak a szervezeten belilr6l és kivilrél is egyarant.
igy az eltéré szakmai hattér, az eltérd szervezeti szintek és feladatok, a killonbdzd kdrnyezeti
kapcsolatok befolydsa mind-mind szubkulturak kialakuldsahoz vezet hosszabb tavon (Gregory
1983). Meyerson és Martin (1987) hivjak fel a figyelmet arra, hogy a kilonbdz0 szervezeti
csoportok a szervezet kornyezetének kilonbozé szegmenseivel allnak kapcsolatban -
kapcsolddva itt Lawrence és Lorsch (1967) klasszikussa valt gondolatmenetéhez -, igy a
kérnyezet szegmentéltsaga befolyasolja a szervezeti szubkultirak kialakulasat is.

A szubkultirak és szervezeti kulturak kapcsolatanak érdekes megkozelitését adja
Schein (1996). Szerinte a szakmai kulturaknak sokkal nagyobb szerep jut, mint azt korabban
gondolték. Egy adott szervezet kulturaja szerinte sokkal inkabb tagabb, a tarsadalomban jelen
lévé szakmai kozosségek tukrozodésébdl all dssze. Az adott szervezet torténete és
tapasztalatai ugyanis nem képesek a szakmai szocializacidé hatasat “felulimi”. Ezek tagabb
szinten harom szubkultura tipusba sorolhatdk, amelyek minden nagyobb szervezetben jelen
vannak:

* “a melésok” (operators) - az alaptevékenységben, termékek és szolgéltatasok
megvalésitdsaban tevékenykednek

v

funkcionalis szervezeti egységekben dolgozok
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o vezérek” (executives) — a felsdvezetdk, akik a pénzlgyi eredményességben érdekeltek és
a végso feleldsséggel birnak a szervezet miikddése irant.

Az egyes szubkulturak eltér6 modon kapcsolodhatnak egymashoz és az egész
szervezet kultirajahoz is: kapcsolatuk lehet tamogato, semleges és konfliktusban &ll6 is (Siehl
és Martin 1984). Az egész szervezetet tekintve tehat elveszik a kultura egyértelmi integralo,
kontrollalé ereje: elGtérbe kertilhetnek az inkonzisztenciak az szervezeti szubkulturak vallott és
kdvetett értékeket illetden. A kultira dsszetartd ereje leginkabb csak a szubkultirédkon belll
érvényesllhet. A sikeres vallalatok azok, amelyek megtartva a szubkultirak identitasat képesek
egy olyan “k6zds osztd” — kdzds értelmezési keret és értékrendszer - létrehozasara, amely az

egyes szubkultirak egytttmikodésének alapja lehet.

Lehetséges a szervezeti kultura és a szervezet kapcsolatanak egy harmadik felfogasa is,
mely a fragmentaltsag, széttredezettség koncepcibit helyezi a kdzéppontba. Igaz ez a
bizonytalansag az egyes szervezeti tagok kdzotti, valamint a kultura felszini és mélyen fekvé
rétegei kozotti kapcsolatra is. Inkonzisztencia, a konszenzus hianya és a folyamatos
bizonytalansag jellemzi a szervezetek kulturajat e kutatok szerint (Martin és Frost 1996, 609).
Szerintik barmiféle kulturalis stabilitas, egyértelmliség csak atmeneti és sziik kori akar az
egész szervezet, akar a szubkultirék szintjét tekintjuk. E megkozelitések alapjan a kultira
lényege éppen a bizonytalansag, folyamatos kétértelmlség, hiszen egyaltalan nem biztos,
hogy a szervezet tagjai egyforman reagélnak bizonytalan helyzetekben, ami arra utal. hogy a
kulturalis programozottsag nem determinisztikusan mikodik.

E megkozelités kritikdjaként emlithetd, hogy elGszeretettel valasztanak olyan
szervezeteket, és szakmakat, amelyeket tevékenyseguknél, vagy kornyezetiiknél fogva is mar
eleve magas foku bizonytalansag jellemez — tlizoltésag, repulésiranyitok (Weick 1991) -, és igy

a mintavalasztas torzitja az eredményeiket: azt talaljak, amit szeretnének talaini.

1.5. Modszertani vitak a kultura kutatasok kapcsan

A szervezeti kultra kutatasahoz kapcsolodd mddszertani kérdések tekintetében
klléndsen éles vitak dulnak. Frost és Martin (1996) szerint raadasul ennek a vitanak nagy — és
legélesebb - része nem is nyilvanosan, hanem a hattérben folyik, a folydiratok
publik&ciévalasztasi és véleményezési folyamatai soran.

Az elméleti attekintd tanulmanyok legtdbbszor a kvantitativ-kvalitativ ellenpontozas

mentén mutatjak be a témakorhoz kapcsolodd modszertani kérdéseket (Martin és Frost 1996,
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Ott 1989, Kindler 1980). Egy masik, de ennek bizonyos mértékben megfeleltetheté felfogas
szerint a tarsadalomtudomanyok tertletén két nagy kutatasi orientaciét szoktak elkuloniteni, a
magyarazat és a megértés orientaltakat (Kieser 1994). A magyarazat orientalt kutatasok célja,
hogy deduktiv médon altalanos torvényszerliségekre vezessék vissza a vizsgalt problémat. A
megértés orientalt kutatasok induktiv médon a konkrét események helyi megértésére, a helyi,
egyedi kapcsolatok feltarasara torekednek és ezekre alapozva préobéljgk a tarsadalmi
viselkedést megérteni.

E két megkozelités elismerésével az aldbbi szempontok alapjan mutatom be a
maodszertani kérdéseket:

»  Akutatasi modszertan célkitlizése
* Akutatas idétavja
» Akutato és a vizsgalt szervezet kapcsolata

» Adatgydijtés és -elemzés mddszerei

11.5.1. A kutatasi moédszertan célkitiizése

A szervezeti kultira — és altalaban a szervezettudomanyok tertletén — még nem sikeriilt
a jelenségekre vonatkozd altalanos magyarazé modellt elkésziteni. Ezért a magyarazatorientalt
kutatdsok célja altaldban a kivalasztott szervezeti kultura jellemzé mentén egy kategoria
rendszer feltarasa és a vizsgalt szervezetek ezekbe torténd elhelyezése. Ez jelenti az elsé
lépést az altalanos kultdra modellek kialakitasa felé. Ide sorolhatjuk Hofstede (1980) és Quinn
(1991) kutatasait. Mindketten altalanos eértékrendszereket és ezeken alapuld szervezeti
csoportok kialakitasat tlzték ki célul.

A magyaréazat orientalt kutatdsok masik jellemzé vonulataban a szervezeti kultira és egy
masik szervezeti valtozd, jellemzben a szervezeti teljesitmény kapcsolatanak bemutatésara
torekszenek. Itt is altalaban az értékrendszeren keresztll ragadjék meg a kulturat, és bizonyos
kontextudlis tényezGk (méret, kornyezet jellemz6i, technoldgia jellege) kontrollalasaval, és
esetleg az id6tényezé figyelembevételével tesztelik az altaldban pénziigyi mutatdkon, illetve
piaci részesedés valtozdsan keresztil megragadott teljesitményhez fliz6dé kapcsolatot
(Denison 1990, Denison és Mishra 1995). Ide sorolhatd talan a Peters-Waterman (1986), illetve
a Deal-Kennedy (1982) tipusu elemzések, amelyek megint csak altalanos modellek felallitasara
torekednek a szamos szervezet megvizsgalasaval és osszehasonlitdsaval. A cél itt az erds

kultura kiépitéséhez vezetd Ut torvényszerliségeinek feltarasa.
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A megértés-orientalt megkdzelitéshez a szervezeti kultira kutatas etnogréfiai, vagy mas
altalaban kvalitativnak nevezett megkozelitéseit sorolhatjuk. Ezek sokszor antropoldgiai, vagy
pedig hermeneutikai modszertannal probaljak feltarni egy adott vallalati kultira mikddésének
jellegzetességeit. llyen a tanulmanyokra példa Smircich (1983), Young (1989) és Schultz
(1995). A modszertan alkalmazésa nem kotheté konkrét problémakorhdz, éaltalaban a
szervezeti kultira mikodési mechanizmusainak feltarasa a cél. Martin és Frost (1996, 604)
szerint a legjobb interpretativ tanulmanyok “nagyon komplex elemzések, telis-tele aprd
megfigyelésekkel, nyitottak a konfliktusra, és &t vannak szGve bizonytalansaggal és
tobbértelmiséggel.” Geertz (1994) szohasznalataval “strd leirasokrol” van sz6. Az altalanos
kultira modellek felallitasa helyett ebben az esetben a résztvevok konstrukcidinak és
értelmezésének feltarasa a kutatés célja. Az alkalmazott modszertan kulonbségeit az ezutan
kovetkez0 szempontok kifejtése soran mutatom be.

11.5.2. Idétav

vy

maodszertan kozott.

A magyarazat orientalt megkozelités kovet6i altalaban egy adott id6szakra jellemz6
allokep elkészitésére torekednek a vallalati kulturardl. Egy ilyen kutatds sorén éaltalaban egy
kérdbiv kitoltésével gylijtik be adataikat a kutatok, hiszen ez a modszer igényli a legkevesebb
id6t. A kérd6iv mellett elképzelhetd az interjuzason alapuld mddszertan is. Ebben az esetben
az idd szlke miatt altalaban csak a kulcspoziciot betoltd megkérdezésére kertlhet sor (Peters-
Waterman 1986), vagy pedig egy nagyobb |étszamu interjuzo csapat ,bevetésére” van szlikség
(Edgren 1990).

llyen magyarazatorientalt megkozelitéssel is leirhatdé a kulturdlis véltozas folyamata.
Ekkor a kutatd idérél-idére visszatérve a szervezethez készit egy-egy keresztmetszeti felvételt
a vallalati kulturarol. Vagyis itt az alloképek egymasutanisaga segit feltarni a folyamatok
kifejlédését. Mindezek a kutatasok jol tiikrozik az egész szervezettudomanyban elétérbe kertild
tendenciat, mely a longitudinalis vizsgaldédasokra helyezi a hangsulyt, hiszen igy a valtozasok
illetve a kultura mechanizmusainak folyamat jellege még jobban megfigyelhetd. (Van de Ven és
Huber 1990, Pettigrew 1990)
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A megértés-orientalt megkozelités kovetdi altaldban térekednek arra, hogy
folyamataban, egy “‘mozgéfimet” készitve irjak le a szervezeti kultrdt. Ennek az
idéfelnasznalds szempontjabdl egy szélséséges modjat az “igazi” kulturalis antropol6giai
maodon elkészitett kutatasok jelentik. Ekkor a kutaté hosszu id6t, legaldbb egy évet, de ha lehet
még tobbet, tolt el a szervezetnél, és igy résztvevd megfigyeldként alkalma nyilik arra, hogy
valéban mély, szinte teljes mértékben “bennszulott” tudast szerezhessen az adott kulturaval
kapcsolatban.

A nagy idbaldozat miatt érthetben kevés ilyen kutatds szlletett, bar tobben is
hangsulyozzak ezek sziiksegességét. A kevés példa kozul néhany: Kunda (1992) egy évet
toltott el egy amerikai high-tech cégnél, ahol azt vizsgalja milyen normativ kontroll eszkdzokon
keresztul kotelezik el a magas szakmai végzettsegli alkalmazottakat. Barley (1990) azt
vizsgalta, hogy a technoldgia fejlédése mennyiben és milyen modon befolyasolja egy korhaz
radiologiai osztalyanak miikodését.

A szervezeti kultura kutatasok donté tobbsége szdmara nem all ennyi idé rendelkezésre.
Valamilyen kevésbé szélséséges megoldasra torekednek ilyenkor. Altalaban ez azt jelenti,
hogy a kutaté hosszabb idét tolt el a szervezetnél, altalaban néhany hetet vagy hdnapot, mialatt
sikeril tobb forrasbdl is a megfelelé mennyiségli adatot megszereznie, valamint médjaban all
bizonyos folyamatokat végigkisérnie, annak tobb &llomasat megvizsgalnia, esetleg interjuk

segitségével a mult eseményeit is felderiteni.

1.5.3. Kutato és a szervezet kapcsolata

Egy kutatdé szamara tobbféle lehetbéség is adott arra vonatkozoan, hogy milyen
kapcsolatot épitsen ki a vizsgalata targyat képezé szervezettel.

Az els6 megkozelités altaldban a hagyomanyos, objektiv kivilalld szerepére épit. Ez
alapjan a kutaté és vizsgalatanak targya fliggetlenek egymastol, a kutatas folyamata nincsen
befolyassal a szervezet miikddésére. Ez a természettudomanyos képre épitkez0 modell a
kérddives kutatasokban olt testet, mikor akar az is elképzelhetd, hogy a kutaté valéban még
csak személyes kapcsolatba sem kerll a vizsgalt szervezettel. Ez a megkoézelités a kivilrél
bevitt mérési konstrukcidival, nagyon j6 lehetOséget kindl a szervezetek kozott
osszehasonlitasra. Ugyanakkor figyelmen kivil hagyja azt a tényt, hogy a mérés maga
hatassal lehet a vizsgalata targyara, amely jelenségre a természettudomanyban a Heisenberg-
féle bizonytalansag, a szervezettudomanyban pedig a Heathowrn-i kisérletek eredményei
nyUjtanak példat.
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A masodik, az interpretativ paradigmara jellemzé megkdzelités kifejezetten szandékozik
épiteni a kutatd és a kutatott szervezet és annak tagjainak kapcsolataira, interakcidira. A
kutatast egy interszubjektiv folyamatnak tekinti (Kvale 1996), és jelentds mértékben szamit a
helyiek “emic” tudasara, szemben az el6z6 megkdzelités kizarolagos “etic” orientaltsagaval. Ezt
‘részt venni és megfigyelni, de nem beavatkozni” jelmondat lenne jellemz6. A kutatas
eredménye természetesen hathat a szervezeti valdsagra, ennek modjat azonban mar a

szervezet tagjaira bizzak, az § céljuk csupan a megertés.

Erdemes megemliteni egy harmadik lehetéséget is. A fenti megkozelitések célkitizésein
lépnek tul azok a kutatok, akik kifejezetten a beavatkozas, illetve valtoztatas céljaval végzik a
kutatasaikat. E megkozelités egyik gyokere Schein (1985) klinikainak nevezett
maodszertanaban rejlik, masik gyokere pedig az akciotanulas iskolajabdl ered (French és Bell
1995). Azt hangoztatjak, hogy amennyiben a szervezeti tagok nem érdekeltek kdzvetlendl a
kutatds eredményében, addig nem széamithatunk télik hiteles és rendszeres informéciora és
egyuttmikodésre. Ezért a kutatas és szervezeti valtoztatas folyamatait dssze kell hangolni, ami
biztositia a résztvevd felek motivacioit, valamint igy kozvetlen, gyakorlati célszerliséget is

biztosit az egész folyamat szamara.

1.5.4. Adatgyiijtés és adatelemzés médja

A modszertan hagyomanyos megkozelitése elsésorban az adatgyljtés maddjanak
meghatarozasara vonatkozott. E szempontbdl sokszinliség uralkodik a szervezeti kultura
kutatdsokban, kdszonhetben annak is, hogy az eltérd kulturalis jelenségek altalaban eltérd
adatgydjtési modszerrel valnak hozzaférhetévé a kutatd szaméra. A két vizsgalt paradigma
azonban jol elhatarolhaté egymastél az adatgydijtés mddszerét tekintve is (Balaton - Dobak
1983).

A klldnbség elsésorban annak, tulajdonithatd, hogy a magyarazat-orientalt megkézelités
mar a kutatas megkezdése el6tt kialakit egy hipotézisrendszert, melynek falszifikalasa jelenti a
kutatas céljat. (Popper 1997), gondolatmenete szerint egy allitdst soha sem lehetséges teljes
bizonyossaggal igazolni, hiszen végtelen szamu érv, és példa utan is johet egy Ujabb, mely
megcafolja azt. Ezért a tudomanyos kutaté allitasok megcéafolasan keresztul halad a nagyobb
igazsagtartalmu elméletek felé.) E felfogas szerint a kutato tudja, hogy mit keres, hiszen mar a
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kutatds megkezdése elétt rendelkezik egy dimenzi6, vagy kategéria rendszerrel, mely alapjan

gy(ijti és kategorizalja az adatokat.

A masik megkozelités nem rendelkezik ilyen hipotézis rendszerrel. Az elmélet a kutatas
folyamatéban sorozatos visszacsatolasok sorozatdban alakul ki. Vagyis a kutaté a folyamat
kezdetén a lehetd legszélesebbre veti ki a “haléjat’, egy kiinduld és tudatosan atmenetinek
tekintett elméleti keret segitségével, hogy aztan egyre sziikitse figyelmét a leginkabb fontossa
vélo tényezokre. igy folyamatosan Ujradolgozza és véglegesiti a felhasznalt kategoriakat, a
gy(ijtott adatokat és azok besorolasat, és végul az elméleti keretet is.

Ezt a folyamatot szokték jellemezni a hermeneutikai kor, vagy ciklus kifejezéssel is
(Kieser 1994), de ezen alapszik Glaser - Strauss (1967) “grounded theory” megkozelitése, mely
az empiriabdl “eredezteti” az adatok elemzésének végére, az eredményként kialakuld kialakuld
elméleti keretet.

Adatgylijtés és —elemzés magyarazat-orientalt megkézelitésben

Mivel a funkcionalis megkdzelités soran a kutato tudja, hogy mit keres, ezért jellemzé a
strukturalt, szamszer(sitett modon végzett adatgydjtés. Ennek két legfontosabb formaja a
kérddiv, illetve a strukturalt interju.

Szamos standardizalt kérddiv létezik, melyek elsésorban a normak, vagy pedig a vallott
értékek feltarasan keresztll igyekszik leiria a szervezeti kulturat. llyen kérdéiv Hofstede, a
Competing Values (Focus-93), a GLOBE (Haus et all. 1997) a vallott értékrendszerekre, mig az
“Organizational Norms Opinionnaire” (Ott 1989, 114) a normakra vonatkozoéan. A kérddivekre
jellemez0, hogy az elére megfogalmazott értékekkel, vagy pedig viselkedésmintakkal valo
egyetértésre kérdeznek ra. A magas szinvonalu kérdbivek elGzetesen érvényességi és
megbizhatdsagi vizsgalatokon esnek keresztil. Bizonyos esetekben sor kerll az eredmények
normazédsara is, ami lehetéséget biztosit a szervezetek kozotti megalapozottabb
0sszehasonlitasra is. llyen mérési eszkoznek tekinthetjik példaul a Hofstede féle, vagy a
GLOBE kérdbivet.

Tobb kérdbivet is attekintve lathatd, hogy a tartalmi elemeket tekintve talalhatoak
atfedések kozottlk, sokszor hasonld érték, vagy norma kategoériak koszonnek vissza,
esetenként némileg eltér6 mddon operacionalizélva. Rousseau (1990) megfigyelése szerint

példaul harom nagy csoportba lehet sorolni az altalaban vizsgalt értékeket: feladat-orientalt,
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személykozi és individualis értékorientaciok. Lathatd, hogy ezek jol illeszkednek a kutatasok
altal feltart tipikus csoportviselkedési tipusokhoz (Bakacsi 1996).

A kérdbives megkdzelitések legfébb problémajanak azt tekinthetjik, hogy csak annak
megtalalaséra adnak lehet6séget, ami méar bennik van. A szervezeti tagok kénytelenek
‘bepréselni” véleményliket az elére megfogalmazott kategériak valamelyikébe. Nagy elénylk
viszont a standardizéltsdg, a relative kicsi id6- és erGforrasigény, valamint az
o0sszehasonlithatosag lehetdsége nagy populaciokra.

A masik jellemzd adatgyljtési modszer a strukturélt interju. Az el6re kialakitott
kérdéscsoportokon végighaladd, gyakran elére kodolt valasz lehetdségeket felkinald interju
gyakorlatilag a helyszinen felvett kérddivnek feleltetheté meg. El6nyds a hasznalata, mivel joval
nagyobb kitoltési, visszakildési aranyszamot eredményez, és segiti az esetleges félreértések
elkertlését, valamint tovabbi, kiegészité adatgylijtésre ad lehetGséget. Hatranya azonban a
roppant nagy idéigény, valamint az anonimitas sérilése miatt az esetleges nagyobb félelem a
valaszadastal.

Mindezen mddszerek sarkalatos pontja a mintavalasztas, hiszen jelentés mértékben
kihat a eredmények megbizhatésagara és altalanosithatésagara is. Ennek megfeleléen a cél a
minél stabilabb, és reprezentativabb mintak kialakitasa. Ezek az adatfelvételi modszerek
nagyszdmu minta, j6l Osszehasonlithaté felmérését, valamint matematikai statisztikai
mddszerek alkalmazésat teszik lehetbvé.

Ebben az esetben elsésorban a formélis matematikai-statisztikai modszerek hasznélata
a jellemzé. A hipotézis vizsgalat modszereitél a tobbvaltozos strukturélis adatelemzésekig
széles az alkalmazhaté eszkdzok skalaja. Altalanos jellemzgjiik a fiiggetlen és fliggd valtozok
elktlonitése, és a kozottuk 1évd kapcsolatok vizsgélata. Az adatelemzés eredményeinek meg
kell felelnie a megkivant megbizhatdsagi és érvényességi normaknak.

Adatgyijtés és -elemzés megértés-orientalt megkdzelitésben

Mint korabban mar bemutattam, ez a megkozelités feltételezi a szervezeti valdsag
kozOsségi konstrualasat. Ha feltételezzik, hogy az egyén interpretacioi jelentés mértékben
befolyasoljgk  viselkedését, akkor kevéssé tamaszkodhatunk el6re standardizalt
mérbeszkozokre. A kutatds soran rugalmas, interaktiv és személy-, illetve helyzet specifikus
mérési, adatgy(jtési eszkozokre van sziikség (Rousseau 1990, 165).

Ebben az esetben a kutatdé nem rendelkezik egy el6zetes meghatarozott, végleges

kutatasi modellel, ezért az adatgyijtés nyitott mddon zajlik, a kulcskategériak és a kdzottik 1évé
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kapcsolatok a kutatas soran alakulnak ki. Ezért altalaban a kvalitativ (félig strukturalt, illetve
strukturalatian) interju, vagy pedig a megfigyelés, illetve archiv anyagok feldolgozésa a
jellemzden alkalmazott adatgydjtési modszerek.

Az informalis jelleg, kvalitativ interju illeszkedik abba a tradiciéba, miszerint a kutatéi
tudas interakciok soran jon létre (Rorty, idézi: Kvale 1996, 37). It a folyamat lehet6séget ad
arra, hogy a két fél — kutato és a szervezeti résztvev - kozosen konstrudlia meg a
végeredményt. Az adatgy(jtés soran feltarhatd, és az értelmezésbe bevonhatd a helyszini
szerepl6k “emic” fogalmai. Az interju lehetbséget biztosit arra, hogy visszakérdezziink,
teszteljink, pontositsunk, mindez elGsegitheti a mélyebb megértést. Fontos, hogy nem
altalanos vélemenyt kériink a masik féltél, hanem konkrét események, folyamatok leirasat, ugy
ahogyan azt 0 latta. (Természetesen ez egyben hatranyt is jelenthet, mert igy az interjualanyok
veszélyeztetve lathatjak anonimitasukat, szemben a személytelenebb jellegii kérddivezéssel.)

A kutatonak lehet6sége van a megfigyelés eszkozeivel is élni. A kultura kutatasok nagy
hangsulyt helyeznek ennek az eszk6znek a hasznalatéra, hiszen, mint mar korabban
bemutattam, a megfigyelhet jelenségek jelentds részét alkotjak a vallalati kulturaknak. Jermier
(1991) szerint a kultira érdemi vizsgalata, csak belsé megfigyelés segitségével lehetséges,
csak ilyen médon lehetséges egy kultura sokrétliségérdl valdban megbizhatd adatokat nyerni.
igy a vizualis elemzés egyre komolyabb szerepet kap (Meyer 1991) Megfigyelni szinte mindent
lehetséges, a kritikus eseményektdl, targyakon keresztll az oltozkodési vagy berendezési
szokasokig, ahogyan azt a kultira operacionalizéldsa kapcsan mar bemutattam.

Az adatrégzitésnek mind a megfigyelés, mind az interjuzads soran kialakultak a
hagyomanyostdl eltérd, a technika altal jobban tamogatott formai: vided, magno, fényképezés.

Az adatgy(ijtés soran érdemes még utalni arra, hogy az egyénektdl nem csak
elktlonlve lehet informéaciokat kérni, hanem csoport panelekben, fokusz csoportokban is, ami
lehet6séget ad egyben a normak és értékek mikodésének megfigyelésére is.

A kvalitativ adatelemzési mddszerek az elmult idészakban jelentbés gyarapodason
mentek keresztul. Szinte nem is lehetséges szamba venni az 0sszes lehetséges modszert,
csak néhany példa: kategorizalasok, narrativok-forgatokonyvek felépitése, interakcio elemzés,
esetleirasok készitése. F6 jellemzéjuk a mar korabban bemutatott hermeneutikai kor
koncepcidjanak alkalmazasa (Kieser 1994), ami a kialakuld értelmezés, és az adathalmaz
folyamatos parbeszédére, oda és visszacsatolasokra épit. Az elemzés fontos kezdeti Iépcséje
valamilyen adats(rités — vagyis egyfajta kodolas -, amelyre aztdn az értelmezési folyamat

épithet.
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Tébb megkdzelités egyidejii hasznélata

A szervezeti kultira 0sszetett jellegénél fogva vonzotta a komplex kutatasi mddszerek
hasznalatat. A kvantitativ és kvalitativ médszerek egyiittes hasznélata révén lehet6ség nyilhat
ez egyes szervezetek 6sszehasonlitasara, és az eredmények megfelel6 altalanosithatdsagara,
ugy hogy a kutatds mégis nyitott marad a helyi kontextusok egyedi jellemzéire és a felszini
jelenségek mogott rejlé jelentések feltarasara (Rousseau 1990).

Tobb kutatasi program is megkisérelte mar Otvozni valamilyen formaban az eltéré
adatgydjtési és elemzési mddszereket, példaul: Jermier és tarsai (1991), Denison (1990),
Hofstede és tarsai (1990) Denison (1995), Siehl és Martin (1988). Az eltérd mddszertan
egyuttes felhasznalasa, a triangularitas tobbféleképpen is megvaldsulhat.

Tobb hagyomanyos megkozelités is létezik arra vonatkozdan, hogyan lehet tobbféle
értelmezési keretet egy kutatas sorén dsszehangolni, Schultz és Hatch (1996) kovetkezdkben
roviden bemutatasra kerllé elemzése szerint. Néhanyan Kuhn inkummerzurabilitasi elmélete
alapjan feltételezik, hogy a paradigmak egymassal 6sszeegyeztethetetlen nyelvjatékok. Masok
a paradigmak integralasa mellett teszik le a voksot, ami altalaban egy altalanosabb, magasabb
szint(l értelmezési keret kialakitasat jelenti. Ez viszont olyan “elegy” kialakulasédhoz vezethet,
amely nem veszi figyelembe az eltéré megkozelitések kilonboz6 alapvetd elbfeltevéseit. A
harmadik lehet6séget 6k a “paradigmak keresztezédésének” nevezik el, amit kullonféle
maodokon lehetséges elérni:

» A “parhuzamos stratégia” a modszerek kilonallé alkalmazésat jelenti, egyfajta tolerans
attitld folyamatos fenntartasaval.

» Elképzelhetd, hogy a kulonboz6 megkozelitéseket “egymas utan” alkalmazzék , ahol az
egyik eredményeit fel lehet hasznalni a kdvetkez6 modszertan alkalmazasa soran. (Pl.:
Denison 1995 esetében elészor a kvalitativ-induktiv, majd a kvantitativ-deduktiv mddszer
ker(lt alkalmazasra.)

e Az “4thidal6 stratégia” esetében atmeneti zéndk kerlinek meghatérozasra, ahol
masodrend( koncepciok, fogalmak képesek kapcsolatot teremteni a modszerek kdzott,
megszlntetve a teljes kilonallast.

» Az “Osszejaték” (“interplay”) megkdzelités esetében a hasonldsagok és ellentétek egyidej
elismerése altal keltett feszlltséget, kétértelmliséget fenntartva valik lehetévé a kilonboz6

megkozelitések egymast megtermékenyitd hasznalata.
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1.6. Kapcsolddas vallalati, vezet6i problémakhoz

A szervezeti kultura nagyon hamar roppant népszerliségre tett szert a vallalati vezeték
kérében, a témakorhdz flizddnek a menedzsment irodalom elsé nagy bestsellerei (Peters-
Waterman 1986, Deal-Kennedy 1982). Ugy tiinik tehat, hogy a kutatasi programhoz fontos
gyakorlati kérdések is kapcsolddnak. A kdvetkezékben azt vizsgalom meg, hogy milyen vallalati
problémak kapcsan végeztek kulturalis elemzéseket, illetve hangsulyozzak a kulturalis vezetés
fontosséagat a vezetok fegyvertaraban.

Itt érdemes megemliteni még a vallalati klima, vagy mas néven attitlid, égkor
felméréséket. Véleményem szerint ezek az elemzések nem kapcsolodnak a kultura
témakoréhez, hiszen éaltaldban bizonyos tényez6khoz (fizetés, munkakorlimények, vezetési
stilus) kapcsolodd aktudlis elégedettseget kivannak meérni. Ennek hatterében bizonyara
kulturalis tényezdk is meghuzddhatnak, azonban sok atmeneti, illetve kils6 korilményekidl
figgd hatést is magukban foglalnak.

11.6.1. Kulturalis kiilonbségek, és konfliktusok

A véllalati kultara témakorének megjelenése és népszeriivé valasa bizonyara nem
véletlentl esett egybe a gazdasagi élet globalizalodasaval és a multinacionalis véllalatok egyre
nagyobb szerepvéllaldsaval. A tobb orszagot atfogd, soknemzetiségl vallalatok léte, a
nemzetkozi karrier lehet6ségek megjelenése, az egyre bovuldé nemzetkozi egylttmikodések,
vallalati szOvetségek gyakorivd valasa magaval hozta a kulturalis kulonbségekbdl fakado
konfliktusok megjelenését (Trompenaars 1995).

Ezek a konfliktusok kilonbdzé szinteken jelentkezhetnek, ennek megfelel6en a kulturalis
kilonbségekkel foglalkoz6 elméleti keretek is tobb szinten végzik vizsgalataikat. A kutatasok
kiteriedhetnek egész nemzetek, egyes szervezetek, illetve szervezeten belili homogén
csoportok, szubkulturak jellemzdinek és konfliktusainak elemzésére.

1. Léteznek egész nemzetek sajatossagaira kiterjedd vizsgélatok és elemzések
(Hofstede 1980, Redding és Wong 1993). Ezek az elemzések fontosak egyfeldl a
nemzetkdzi szinten targyaldk szempontjabdl is. A kulturakédzi térgyalasokrol
kilondsen sok tanulmany készilt, ami jelzi a téma fontossagat (Lockett 1988,
Graham és Herberger 1983, Adler 1993). Masfel6l a tobbnemzetiségli munkaerét
foglalkoztat6 és sok orszagban telephellyel rendelkezé multinacionalis vallalatoknak
is fontos ismerni az adott kornyezet kulturalis sajatossagait. Ezek a kutatasok
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megprobalnak olyan jellemzé értékdimenzidkat talélni, amelyek segitségével
megmagyarazhatok és elkerllhetdk az egyes nemzetekbdl szarmazok egyutt
dolgozasa soran felmertld konfliktusok. A leendé expatriotdk eredményes
kivalasztadsa és eredményes felkészitése egy masik olyan problémakdr, amely
szamos kutatatét vonzott (Thomas és Ravlin 1994, Weinshall és Raveh 1993). A
tapasztalatok alapjan fontos képesség a nyitottsag, a tapasztalati tanulas elényben
részesitése.

A szervezeti szintl kulturélis kilonbségek feltarasa kulonosen fontos a felvasarlasok
és egyesulések kapcsan, mint err6l mar korabban irtam. A véllalati szovetségek
elterjedése ugyancsak tamogatja a szervezeti szintli dsszehasonlité elemzéseket.
Erre a témakorre a szervezeti kultira és a stratégiai problémak kapcsolatanak
bemutatasa soran térek majd vissza.

A szervezeti szubkultirdk és a kozottik fennalld konfliktusok elemzése tobb
szemszOghdl is lehetséges. Vizsgaltak mar a nemi, illetve korbdl fakadé
kilonbségeket (Adler és Izraeli 1994, Leviatan 1984) Egyre nagyobb hangsuly kerdl
a kilonb6zé szakmai hattérrel, vagy pedig eltér hierarchikus szinten dolgozok
kulturalis konfliktusaira is (Barley 1983, Schein 1996) Mindezen kutatasok altalaban
felhivjak a figyelmet a munkaerd, és ezaltal a gondolkodasmadd és a tapasztalatok
diverzifikaltsagabdl eredd elényokre. Feltehetéen némileg az adottségai hatasara,
kiildndsen a soknemzetiség(i Egyesiilt Allamokban valt manapsag roppant divatosséa
a diverzitasbol fakadd versenyelényok tdmogatédsa (Cox és Blake 1991). Ez a
szemléletmod tUllép a kordbban jellemzd tolerancia alapl szemléleten, és a

kllonboz6ségbdl fakado lehetGségek aktiv kinasznalasara torekszik.

11.6.2. Kultara, mint kontroll eszk6z

Mint mar kordbban leirtam, a funkcionalis megkdzelités szamara vallalati kultura

elsésorban egyfajta mentalis programozottsagot, vagyis kontroll mechanizmust jelent. Ez a

megkozelités természetesen felkinalja azt a lehetéséget, hogy a vallalatvezeték maguk vegyék

kézbe, és tudatosan iranyitsak ezt a kontroll mechanizmust. E témakdrben két f6 megkdzelitést

lehet elkiloniteni, az egyik a klan kontroll felfogas, a masik pedig az értékalapu vezetés

Az eltér6 erdekl egyének szervezeti Osszefogasanak érdekében Ouchi (1980)

tranzakcios koltség oldalrdl kiindulva haromféle kontroll lehetéséget kulonbdztet meg: a piaci, a
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birokratikus és a klan kontrollt. Ez utébbi megfeleltetheté a kulturélis kontrolinak, hiszen
értékeken, normakon, illetve varakozasokon keresztlil mikodik, mégpedig egy elbzetes,
hosszl szocializaciés folyamat eredményeként. Ennek sordn a szervezeti tagok belséleg
kételezédnek el a kdzos célok és eljarasok mellett. Alvesson és Lindkvist (1993) a klan tipusu
szervezetek harom formajat kilonbozteti meg: a kdzgazdasagi-haszon szemléletii, a tarsas-
integral6 és a vérségi alapokon nyugvok. A megkulonboztetés hatterében a szervezeti tagok
motivacioi allnak, ennek megfeleléen a kontroll mechanizmusok miikddése is eltérd jellegii
lesz.

A klan kontroll alkalmazasa akkor a legcélszerlibb a szervezetek szédmara, amikor
kevéssé mérhetéek az outputok, nem tokéletesen ismertek a technologiai, illetve
transzformacios folyamatok, és a szervezet gyorsan véltozd, nehezen kiszdmithato
kornyezettel all szemben. A klan kontrol eredményes alkalmazasahoz nem szikséges kiterjedt
informéacios rendszer hasznalata, ugyanakkor intenziv tarsas kapcsolatokat tételez fel a
szervezeti tagok részérél.

A megkdzelitéssel szembeni interpretativ kritika szerint a szervezet alsébb szintjein
egyaltalan nem jellemzd egy ilyen mély, belsd elkotelez6dés a szervezeti célok iranyaban. Az
értékek és normak csak a szervezetek legfelsébb szintjein fejtenek ki erés kontrollt a tagok

folott, a kultdra leginkabb a felsévezetéket mozgatja (Hatch 1997, 342).

A kontroll szempontu megkdzelitések masik csoportja az értékalapu vezetést helyezi a
kdzéppontba. Szerintik a kultura kdzponti szerepléi a felsé vezeték, akik elsésorban egy vonz6
jovékép, és a kdzosen osztott értékek kialakitasaval és megerdsitésével képesek dsszefogni,
és sikeressé tenni a szervezetuket. Ez a felfogas a szervezeti kultura legkorabbi elemzéseiben
is megjelent, és maig kozponti szerepet kap a funkcionélis megkdzelitésben (Peters és
Waterman 1986 Deal és Kennedy 1982, Enz 1988). Az “értékmérnoknek” is nevezett felfogas
szerint a véllalati vezetdk feladata, hogy artikulaljak és megerdsitsék a szervezet kozponti
értekeit, formalis eljarasok, informalis elvarasok, torténetek, ritudlék és helyi zsargon
hasznalataval (Martin és Frost 1996, 602). Ez a megkozelités természetesen szorosan kotédik
az “ers” kultura koncepciohoz, azonban itt most a vallalati alkalmazottakra kifejtett hatasrol
van sz0, ahol a cél a vallalati teljesitmény novelése.

Egy masik oldalrél indulva, a kivalo vezetdk tulajdonsagait és tevékenységeit vizsgalo
kutatasok is az értékalapu vezetés koncepciojahoz jutottak el. A hetvenes évek kozepétdl a
vezetés hagyomanyos - tranzakcié kozpontu — felfogasa helyett kialakult egy Uj vezetdi

(leadership) felfogas, mely a vezet6i viselkedés szimbolikus hatasat, a jovékép orientalt és
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inspiralé jellegét, a nem verbalis jellegli kommunikaciét, az ideoldgiakat és értékeket, valamit a
kévetdk felnatalmazasat” (empowerment) helyezi a kdzéppontba.

Ez a felfogas kiléndsen nagy hangsulyt helyez a kozds értékek tudatositasara, illetve
internalizalasara. A vezetdk egyik legfontosabb feladatat abban latjak, hogy befolyasoljak a
munkatarsaik értelmezési kereteit, és értékorientacioit, ezaltal a vezetéi kontroll finomabb,
bels6 elkotelez6désen alapuld formajat alakitsak ki (Tryce és Beyer 1991). E felfogas szerint a
karizmatikus vezetd és kovetdi kozotti kapcsolat a kozosen osztott értékeken alapul.

A manapsag a hazai vezetdi és tandcsaddi gyakorlatban is divatossa valo
‘empowerment” koncepcié szoros kapcsolatban all ezzel a témakorrel. Tobb tanulmany a
vallalat iranti bels6 elkotelezddés és az "onmotivalas” kialakitasanak technikait vizsgaljak (
Browner és Kubarski 1991; Thomas és Velthouse 1990).

Ezt a belsd, internalizalt vezetési és kontroll modszert ajanljak a bizonytalan, gyorsan
valtozé koérnyezetben miikod6 vallalatok esetén, illetve a felséfoku végzettségli, magasan
kvalifikalt szakmai munkat végzé, strukturalatian feladatokat végz6 munkatérsak kapcsan is.
Példaul egy informatikai tandcsadd cég (Alvesson 1992), vagy a kutatas-fejlesztésben
dolgozok esetében (O'Reilly és Tushman 1997). Szerintlk az innovacios folyamat jellege
kilondsen megkdveteli az informalis kontroll eszkdzok alkalmazasat a formélisakkal szemben.

Természetesen ez a megkodzelités is beleltkozik a korabban mar emlitett problémaba,
miszerint kérdéses a vezetbk szabadsaga az értékek és a kultira forméldsaban és tudatos

alkalmazasaban.

1.6.3. Anti-menedzser megkoézelités, hatalmi viszonyok feltarasa,

Ez a megkézelités szorosan kapcsolddik a korabban mér targyalt kultura-kontroll
kapcsolathoz. A kutatd értékvallasa és szempontjai alapjan azonban kontroll koncepcié helyett
itt a hatalom, illetve a szervezeti elnyomas feltarasa keril elétérbe. Mint mar korabban utaltam
erre, ezekben az esetekben a kutatdk feladjak kilsé, nem beavatkozd szereplket, és a
szervezeti élet aktiv befolyasolasara torekednek, az altaluk negativnak tekintett
mechanizmusok feltarasa altal.

E megkézelités egyik kdzponti témaja a hatalom Lukes (1974) altal definialt harmadik
dimenzidja. Szerinte ez a fajta hatalom abbol szarmazik, hogy valaki képes befolyasolni masok
észlelési, gondolkodasi, és akar preferencia alkotasi folyamatait is, mely révén sajat céljait
képes érvényesiteni a befolyasolt személyével szemben.
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E témakorben tobb olyan cikk jelent meg, amelyek Lukes mellett Foucault munkassagara
is tamaszkodnak, azokat a vezetési eljarasokat vizsgaljak, amelyek - véleménylk szerint - a
felszinen a vallalati demokratizmust és az alkalmazottak autonémiajat tamogatjak, alaposabban
megvizsgalva azonban a kontroll egy magasabb, kifinomultabb fokat, és a hatalmi status quo
megdrzését szolgaljak. (Fletcher 1992; Hawes 1992)

Egy mésik példaban Willmott (1992) az "excellence" irodalmat megvizsgalva azt mutatja
be, hogy a vallalati kultira jelenségére tudatosan épité vezetdk hogyan fokozhatjak a vallalat
rugalmassagat, mikozben novelhetik az indirekt és internalizalt ellendrzést az alkalmazottak
felett.

Egy masik kutatési iranyzat a feminizmus tertletérdl érkezik, ennek megfeleléen a
szervezetek és azok kultrajanak “maszkulin” jellegét igyekszik feltarni. Caléds és Smircich
(1991) a dekonstrukcié modszerével élve azt probaljak feltarni, hogy a vezetés elméleti kutatoi
és gyakorlati szakemberei milyen retorikai és kulturalis eszkozokkel tévesztik meg, ,csabitjak

el” az olvasokat és a vallalati alkalmazottakat.

11.6.4. Valtozasvezetés - Szervezeti tanulas

A kultura fontos befolyasold tényezét jelent a szervezeti viselkedés szempontjabdl,
ugyanakkor nehezen valtoztathato jelenség. Ezek alapjan nem lehet meglepd, ha a szervezeti
valtozasok elméleti és gyakorlati problémakorében nagy szerep jut a szervezeti kultiranak,
hiszen ma a szervezetek nagy része szamara a rugalmas, gyors valtozasi készség
alapkovetelmény a siker szempontjabol.

A véltozasok és a rajuk vonatkozd varakozasok jelentds bizonytalansagot okoznak a
szervezetekben. Ez a bizonytalansagi helyzet félelmet kelt az emberekben, ami miatt ellenallast
fejtenek a valtozasi folyamatokkal szemben. Felszinre kerlinek a kultura mélyen fekvd értékei
és feltételezései, amelyek ol bevalt, megbizhaté valaszokként szembefordithatjgk az
embereket a valtozasokkal. Raadasul minél megbizhatobban miikddott az elézd kultira, ami
altalaban azt jelenti, hogy erés és kelléen integralt volt, annél jobban ragaszkodnak hozza a
szervezeti szereplok.

Az interpretativ megkozelités ehhez azt teszi hozza, hogy a bizonytalan helyzetben
elétérbe kerll a szervezeti valosag tobbértelmiisége, az egyes szervezeti tagok sajat
szempontjaiknak és érdekeiknek megfeleléen eltérd értelmezési keretbe helyezik a
torténéseket, és ennek megfelelden eltérben cselekszenek, és ellentétes vérakozasokkal
élhetnek egymasra vonatkozéan. Erre a problémara utal DiBella (1992) cikkében. Egy valos
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szituaciét megvizsgalva bemutatja, hogy nem lehet elére megtervezett, folyamatosan kontrollalt
valtozasokat végrehajtani, ugyanis a szerepl6k a célallapotot és az ahhoz vezetd utat mind
kiildnféleképpen értelmezik, még ha azonos széfordulatokkal is élnek. igy nem megleps, hogy
eltérd modon reagalnak a valtozasok jelentette kihivasokra.

Lathaté tehat, hogy a kultirdnak kulcsszerepe van a sikeres valtozasvezetési
folyamatban. A valtozasok “felolvasztasi” és “befagyasztési” szakaszaban is nagy szerep jut a
szimbolikus, ritualis cselekedeteknek. Példaul a régi hagyomanyok, ritualék tudatos, latvanyos
megkérddjelezése, megsziintetése: igy egy vallalati nap eltorlése, vagy muzeum kitritése.

A véltozasokat szervezeti tanulésként leird elméletek is foglalkoznak a kulturaval.
Szamukra a kultura, szervezet tanulasi folyamatainak eredményeiként felhalmozodott
szervezeti memaria (March és Levitt 1988). Ez a meméria észlelési és magatartasi rutinokban
tarolodik, mely a kilsé kornyezetbdl szarmazo ingerek hatasara, tudattalan mdédon aktivalodik
és vezet el az egyéni cselekvéshez, ami az Ujabb tapasztalatok alapjat képezi. igy a szervezeti
kultura jelenti egyfelél a tanulasi folyamat kiindulasi pontjat és egyben eredményét is. Az
interpretativ megkozelitést vallo Cook és Yanow (1996) val6jaban a kultira mikodését, az
interszubjektiv értelmezések, megszerzését, megtartdsat, vagy valtozasat tekinti szervezeti
tanulasnak. A szervezeti tanulas megkozelités kérdésfeltevése elsésorban arra vonatkozik,
hogy a korabban kialakult rutinok, a kultira, mennyiben tdmogatjak, és mennyiben segitik a

jelenbeni tanulasi és valtozasi folyamatokat.

1.6.5. Stratégia

A kultura és a stratégia kapcsolata mar régota kozponti szerepet jatszik a kultira
elemzésekben. A kdvetkezbkben négy f6 szempont szerint vizsgalom meg a stratégia és a
vallalati kultura kdzotti kapcsolatot:

1. Stratégiaalkotasi folyamat: A stratégia alkotas folyamataban milyen szerepet jatszhatnak a
szervezeti kultura, az értékrend.

2. Vdllalati teljesitmény: Mennyiben tamogatia a vallalati kultura a stratégiai célok
megvalésitasat.

3. Vdllalati akviziciok és egyestlések: Mennyiben tamogatja, illetve a gatolja az akviziciok
végrehajtasat, illetve a belblik szarmazo potencialis elényok realizalasat.

4. Stratégiai  versenyeldny: Mennyiben jelenthet versenyelonyt, akar alapvetd
versenyképességet (core competenciat), a vallalati kultura.
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Stratégiaalkotasi folyamatban betéltott hely

A 80-as évektdl fogva a stratégiaalkotasban egyre inkabb elétérbe kerilt a vallalati
klldetések, illetve vizidk, misszidk szerepe. Tulajdonképpen a stratégia és a kultura egymastol
nehezen elhatarolhaté fogalmak, hiszen a kultura egyfajta valaszt jelent az alapveté stratégiai
kérdésekre, miszerint milyen piacon és milyen médon miikodik egy cég (Tichy 1983). A véllalati
kotddik ahhoz a felfogashoz, miszerint a stratégiai tervezést a stratégiai menedzsmenttdl
megkulonboztetd egyik fontos elem, a kultura beépitése a stratégiaalkotasi és megvalositasi
folyamatba (Ishikawa 1994)

A fentiek miatt a stratégiaalkotas fontos, elsé 1épcséjének tekintik az alapvetd, mindenki
altal kovetendbnek tartott értékek megfogalmazasat, amelyre a konkrétabb, akar
szamszer(sitett megfogalmazasok épulhetnek. Dinamikus, turbulens kornyezetben, ahol nem
lehetséges egy hosszabb tavl, explicit, szdmszer(sitett stratégia megfogalmazasa, egy

misszié megfogalmazésa lehet egyfajta stratégiai tervezési forma.

Vallalati felvasarlasok, egyestilések

Az utdbbi évtizedben, és killondsen napjainkban a vallalati egyesulések és felvasarlasok
nagy hullamat éljik meg. Kozismert azonban, hogy az egyestlések révén remélt szinergia, és
pénzlgyi tobbletnyereség sokszor elmarad. Egyre ndvekvd azoknak a tanulmanyoknak a
szadma, amelyek a kulturalis tényezéket tekintik a kudarccal végz6dd kisérletek legfébb okanak
(Jemison és Sitkin 1986).

A kulturahoz kapcsolddd problémakat elemzé elméleti kereteket két csoportra lehet
osztani. Az els0 az egyestlési folyamattal egyltt jard megndvekedett bizonytalansag altal
kivaltott kulturélis ellenéllasban keresi az okokat. Lathato, hogy ez a felfogés gyakorlatilag a
szervezeti valtozasok témakoréhez sorolja problémakort.

A masodik felfogads pedig a két kultura osszeilleszthet6ségét vizsgalja, keresve a
potencidlisan lekizdhetetlen kulturalis kiilonbségeket és a bel6lik szarmazé konfliktusokat. Az
akviziciok sikeréhez ugyanis sziikség van a két véllalat kozott egyfajta illeszkedésre. Az
illeszkedés iranti igény tobb terileten jelentkezik a “kemény” tényezoktdl (technoldgiak, piacok,
folyamatok) kezdve a “puha” tényezdkig, melyekhez a vezetési stilust, és a kulturat, az
értékeket is szoktak sorolni (Navahandi és Malekzahed 1988). Van olyan feltételezés, miszerint
az egyestlések fontos feltétele, hogy az alkalmazottak vonzénak érezzék a masik felet, és

nyitottak legyenek az egyuttm(ikédés iranyaban, ne fejtsenek ki nagy ellenallast az
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dsszeolvadas folyamataban (Larsson 1993). Mindez megint csak egyfajta kulturélis illeszkedést
tételez fel. Amennyiben a két vallalat kzott tulsagosan sok kulturalis Gtkdz6épont van, akkor ez
telies mértékben gatat vethet az egyébként lehetséges szinergia hatasok érvényesilésének
(Mirvis és Sales 1990)

Kifejezetten interpretativ megkozelitésre is talalhatd példa az akvizicidk soran és utanuk
felmertlé problémak elemzése kapcsan, erre példa Risberg (1998) tanulméanya.

Lathatd, hogy a problémakor szoros kapcsolatban van a kulturakdzi konfliktusok
témakorével, annak talan egy specialis alesetének is felfoghato.

Vallalati teljesitmény

A szervezeti kultura kutatasok egyik hosszu fejezetét jelentik azok a torekvések, amelyek
azt céloztak bebizonyitani, hogy a szervezeti kultira kdzvetlen médon hatassal van a vallalati
teljesitményre.

A kezdeti “menedzsment guru” irdsok (Peters és Waterman 1986, Deal és Kennedy
1982,), egyik kdzponti kérdése a kultura és a vallalati teljesitmény, illetve siker kozotti kapcsolat
bemutatdsa volt. Ezek érvelése azonban legtébbszdér anekdotikus alapokon nyugodott,
hianyzott a tudomanyos korokben elfogadott érvelés és empirikus aladtamasztas. Jellemzben
nem tortént meg sem a vallalati teljesitmény, sem pedig a kultura formalis definicija és
mérése. Kozponti allitasuk az, hogy az erds, egységes vallalati kultura ez egyik legfontosabb
elérejelzéje a “kivald” vallalati teljesitménynek. Az “erds” vallalati kultura fogalma azonban nem
egyértelm( (Saffold 1988, 547) értelmezhetik ezt akar koherens, homogén, stabil vagy
harmonikus értékrendszerekként is az egyes kutatok.

Saffold (1988) “tulajdonsag” kutatdsoknak nevezi ezt az iranyzatot, hiszen céljuk az volt,
hogy feltarjak, mely kulturalis tulajdonségok — mely alatt altalaban értékrendszereket értenek —
vezetnek el a sikerhez. Az egyes kutatok altalaban eltérd jellemzoket talaltak kritikusnak a siker
szempontjabal

E megkodzelitessel szemben mind mddszertani, mind pedig koncepcionalis kritikék is
megfogalmazhatdak (Gordon és DiTomaso 1992). A vizsgélt jelenségek pontatlan definidlasa
és a kontroll, Osszehasonlitd csoportok hidnya miatt altalaban nem tekintik kellGen
tudomanyosnak ezeket a megkozelitéseket. Raadasul par év elteltével a korabban sikeresnek
tekintett vallalatok ugyanazzal a kulturaval sorra rossz teljesitményeket mutattak fel, amiben

nyilvan a kdrnyezet atalakulasanak is szerep juthatott.
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A 90-es évek fordul6ja koril tobb médszertanilag megalapozottabb kutatas is készlilt,
melyek igyekeztek megfelelni a korabbi koncepcionalis, valamint mintavételi kritikdknak. Kotter
és Hasket (1992) tizennégy év véllalati adatsorait elemezték a kultira és a teljesitmény kozotti
korrelaci6 feltarasara, Hofstede és tarsai (1990) 20 vallalatnal végeztek mélyinterjukon, majd
pedig kérddiveken alapuld kutatast, Denison (1990) pedig az id6eltolodas figyelembevételével
végzett tobb tucat vallalat mintdjan kvantitativ - elemzéseket, melyeket kvalitativ
esettanulmanyokkal is kiegészitett. Martin és tarsai (1988) 100 nagyvallalat mintajan kisérelték
meg bizonyos értékorientaciok és a pénziigyi teljesitmény kapcsolatat kimutatni. Altalaban
elmondhatd, hogy nem siker(lt kozvetlen, szoros kapcsolatot feltarni, bizonyos k6zdsen osztott
értékek, valamint a véllalatok pénzigyi teljesitménye kozott egyetlen, moddszertanilag
megalapozott kutatas szerint sem.

A problémék oka tobbrétegl. Egyfeldl, olyan fogalmak, mint példaul teammunka,
participativ vezetdi stilus vagy egyuttmikodes, bar kulcsfontossaguak tobb “ers” kultura kutaté
szempontjabdl, azonban nem rendelkeznek j6I meghatéarozott tartalommal, illetve kulturanként
mast értenek alattuk. Kilonbdz6 szervezetekben egészen mas dolgokat érhetnek alattuk, igy
nem csoda, ha nehéz valamilyen egységes hatasukat kimutatni (Siehl és Martin 1990).
Masfelél, természetesen nem hagyhato figyelmen kivll az idéfaktor sem, feltehetéen a kultura
nem mardl holnapra érvényesiti hatasat a vallalati teljesitményre. Tovabba az is elképzelhetd,
hogy a kultira elsésorban nem a pénzigyi jellegi teljesitménymutatokra fejti ki a hatasat,
hanem példaul az elkitelezettségre, a moralra, az elégedettségre (Siehl és Martin 1990).
Réaadasul a vallalati teljesitmény tébb dimenzidban keletkezik, a kiilénbdz6 stakeholderek mas
és mas kritikus kimeneteket tekintenek fontosnak (Lewin és Minton 1986).

Végul, arrol sem szabad elfeledkezni, hogy a kultura és a teljesitmény koz6tti kapcsolat
nem feltétlendl egyiranyd. A jobb pénzigyi helyzetben lévé, novekvé vallalatokban nyilvéan
jobban gondoskodhatnak az alkalmazottaikrdl, hiszen tobb eréforras all rendelkezésre a jobb
hangulatu egyuttmiikodés tamogatasara, kellemesebb munkakornyezet kialakitaséara, vagy a
hibak toleralasara. Talan ezért sem meglepd, hogy az alapvetd kulturalis jellemzének tekintett,
hires “életvegig tartd” foglalkoztatasi iranyelvek, sokszor csak addig tartanak, amig a vallalat
kedvezd versenypozicioja meg nem rendul. Ez tortént a kozelmultban tobb japan vallalatnal is.

Méra egyre er6sodik az a nézet, miszerint a vallalati kultra csak kozvetett kapcsolatban
all a vallalati hatékonysaggal, illetve eredményességgel. Ez a felfogas viszont megnyitotta az

utat a kultura, mint altalanos versenytényezé felfogasa felé.
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Stratégiai versenyel6ny

E felfogas hivei nem Aallitjak, hogy kdzvetlen kapcsolat létezik a véllalati kultura és a
teljesitmény kozott. Feltételezik azonban, hogy egy adott vallalati kultira képes hosszu tavd,
nehezen masolhaté versenyelényt nyUjtani a piaci versenyben. Barney(1986) irasa tekintheté a
kiindulasi pontnak. Szerinte ahhoz, hogy egy tényezé, igy a Kkultira is, hosszu tavu
versenyel6nyt jelentsen egy cégnek, annak a kovetkez6 jellemzOkkel kell rendelkezni:
értékteremtd hatassal kell birnia, ritkanak, a vallalatokra altalaban nem jellemzének kell lennie
és més cégek szamara nehezen masolhatonak szikséges lennie.

Ehhez a felfogashoz kapcsolodddik Nicholson — Rees — Brooks-Rooney (1990)
megkozelitése is, akik szerint a stratégia és a hosszu tavu hatékonysag kozotti kapcsolatot
kulturalis valtozok befolyasoljak. Maguk a kulturalis tényez6k is azonban csak kozvetett modon
hatnak a hatékonysagra. Szerintuk példaul az innovacié is felfoghaté ugy, mint kozvetit6
szerepld a szervezeti kultura és a szervezeti teljesitmény kozott.

Lathatd, hogy ez a jellemzés kdzel all a manapsag egyre inkabb elterjedté valo eréforras
alapti (Wernerfelt 1984) stratégia felfogashoz, amelyet a kovetkezékben mutatok be
részletesebben. Egyre tébben tekintik a vallalati kultirat értékes eréforrasnak, illetve Pralahad
és Hamel (1990) széhasznalataval: “core competencid™nak, alapvetd versenyképességnek.
Tobb szerzd szerint is az emberi eréforrasok sajatos, a vallalatra jellemz6 egyedi integrélésa,
osszefogasa jelentheti a hosszu tavu versenyképesség alapjat (Grant 1996a, Leonard-Barton
1992) A kultira kialakuldsa ugyanis hosszu id6t vesz igénybe, utdna azonban tartésan fent
marad, még a tagok cserélédése esetén is. Ez nehezen masolhatéva, éppen ezért stratégiailag
értékessé teszi ezt a tényez6t.

Természetesen nem minden vallalati kultura jelent versenyelényt, hiszen ha az nem
képez hozzaadott értéket a vallalati teljesitményhez, vagy nem hordoz egyedi jellemzoket,
akkor nem is biztositja az elvart piaci eldnyt. Eppen ezért nem is érdemes sikeres vallalatok
kulturajanak a masolasara torekedni, hanem egyedi, sajatsagos értékek, normak kialakitdsara
kell torekedni, allitia Barney (1986, 661), ujabb kritikat allitva a Peters-Waterman-féle siker
recepttel szemben. A kultira raadasul gyakran inkabb versenyhéatranyt jelent, nem pedig
elényt, hiszen a multbeli magatartasformak ismétiése, sokszor inkabb gatat jelent az uj,

hatékonyabb vélaszok megtalalasa szempontjabol.

A dolgozat kovetkez0 fejezeteiben részletesebben kifejtem hosszu  tavu

versenyképesség megkozelitést és annak kapcsolodasat a vallalati kulturahoz.
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I.7. Osszefoglalas: vitapontok a szervezeti kultira diskurzusban

Mint lathattuk, nincsen egységes meghatarozésa a szervezeti kultiranak. A szervezeti
kultura fogalma, az altala vizsgalt jelenségek és mechanizmusok kore a kutatasi célkitlizéstdl
és elméleti keretektél fliggben roppant széles lehet, még az egyes szervezetelméleti
paradigmakon bellil is. A szamos kuldnbség mellett érdemes néhany minden megkdzelitésben
ott rejl6 hasonldésagokat is megmutatni. A kultura kapcsan ugyanis mindenki feltételezi, hogy:

e A kultdra kozvetlenul nem megfigyelhet6 jelenség, a kultira Iényegét jelentd tényezok a
felszin alatt huzodnak.

e A kultira a kozOsségre jellemz6, egy csoport, szervezet tagjai altal kdzdsen osztott
jelenség.

» Akultara elemei integral6 hatést fejtenek ki az azokat magukénak vall6 tagokra

»  Akultura tanult, szocializacios folyamatokon keresztiil 6rokldik.

Ezek a k0zos szempontok azonban kelléen altalanosak ahhoz, hogy szamtalan irdnyba

agazzanak el innen az egyes kutatasok. Ennek kovetkeztében, mint azt a megel6z6 attekintés

is bemutatta, rengeteg vitapont talalhaté a vallalati kultira témajaval kapcsolatban:

* Mit tekinthetlink a kultdra kdzponti, meghataroz6 elemeinek: értékek, normak, alapveté
feltevések, forgatokdnyvek, értelmezési keretek?

* Mennyire és kik altal befolyasolhaté a kultura?

e A kultdra és a vezetd kapcsolata milyen modellekkel lehet leirni? A vezetd milyen
eszkdzokkel rendelkezik a kultira valtoztatdsara?

* Hogyan hat a nemzeti kultira a szervezeti szint( kulturara?

» Akultura hogyan befolyasolja a szervezeti tanulast és kornyezeti adaptaciot?

o Léteznek-e vallalti szubkultirak, és ezek hogyan kapcsolodnak a szervezeti szintii
kultarahoz?

* Hogyan befolyasolja a kultura a vallalati teljesitményt, illetve versenyképességet?

A fenti kérdések kozil a dolgozat az utolsd kettbhoz szeretne hozzéjérulni, kapcsolodva a

szervezetek eréforras- és tudasalapu felfogasahoz.

A szervezeti kultira olyan kellden altalanos és komplex elméleti koncepcid, melynek sokféle

értelmezése és megragadasa lehetséges. Véleményem szerint érdemes lenne tovabblépni

azon a zsakutcaba vezetének tlin6 vitan, hogy mi is a szervezeti kultira, és elfogadva a

kilonbz6 modszertani és értelmezési keretek egymas mellett élését, a szervezetek kulturalis

szempontU elemzésére helyezni a hangsulyt. Mindez azt jelenti, hogy a figyelem nem azon
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van, hogy miként definidljak, vagy ragadjdk meg az egyes kutatdk a véllalati kultdrat, hanem
azon, hogy az alkalmazott elméleti modellek és mddszertanok mennyiben jarulnak hozza az
elméleti vitdkhoz és a gyakorlati problémék megoldadsahoz. Popper (1998) fogalmazta meg a
kévetkezd gondolatot, mely véleményem szerint a szervezetik kultira kutatasok teriiletére is
igaz: ,Régi meggy6zédésem, hogy a filozéfidnak vannak valddi problémai, amelyek nem
csupan helytelen nyelvhasznalatbél eredd talanyok.”

Egy ilyen pragmatikus szemléletben a kutatasok kimozdulnanak abbol az 6rdogi korbdl, amit a
vizsgalat targyanak definialatlansaga, vagy pedig nehezen megragadhatdsaga okoz. Ebben az
esetben a kutatasok kiindulopontja valamilyen gyakorlat altal meghatarozott véllalati probléma,
amelynek megértésében, megoldasaban segithet a kutatd a kulturélis elemzés eszkozeivel.

A kovetkezOkben bemutatok egy megkozelitést, mely Uj szemszOogbdl képes értelmezni a
szervezeti kultura kapcsolodasat a vallalati teljesitményhez, versenyképességhez. Ez a
megkoOzelités a szervezetek erdforras alapu megkozelitése, melyhez szerves kapcsolodik a
szervezetek tudasbazisu felfogasa. A tovabbiakban pedig egy empirikus kutatassal
szandékozom feltdrni a kultura és a vallalati versenyképesség kozotti kapcsolatot az U

termékek fejlesztésének gyakorlati problémajanak kapcsan.
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. A VALLALATI VERSENYKEPESSEG EROFORRAS ALAPU
MEGKOZELITESE

Ill.1. A stratéqiai illeszkedés és az eroforras alapu megkézelités alapfeltevései

A vezetési és szervezési kutatasok egyik f0 kérdesfeltevése arra iranyul, hogy mi all
egyes vallalatok sikere, illetve kudarca mogott. Az elméletek és a vezet6i modszerek torténetét
attekintve elmondhatd, hogy a szervezeti teljesitmény és versenyképesség okait
hagyomanyosan két oldalrél kézelitk meg az elméletben és a gyakorlatban egyarant. igy
egyfelél a kilsé kornyezet elemzése és a hozzavald illeszkedés, masfelél pedig a belsé
eréforrasok értékelése jelenti a kiinduld pontot.

TukrozOdik ez a stratégia elemzés hagyoméanyos eszkdzének, a SWOT analizisnek a
logikajaban is. A két elemzési szempont azonban nem kapott mindig egyforma sulyt. A 60-as
évektdl a 80-as évtized végéig a kilsé kormnyezet szamitott a vallalati stratégia kialakitasa
szempontjabdl az elsédleges tényezének. Ezt a gondolkodasmédot tlikrdzi a hosszu idon at
dominans modellnek tekintethetd Porter féle megkdzelités, a stratégiai illeszkedés koncepcidja
is (Porter 1993). E megkdzelitések hatterében, az “ipari szervezetelmélet (Industrial
Organizatons, 1/0)” tedria mainstream elméleti kdzgazdasagtani gyokereinek megfeleléen, a
kévetkezd el6feltevések allnak (Hitt-Ireland-Hoskisson 1995, 14 o.):

* A legtobb cég nagyon hasonlo eréforrasokkal rendelkezik, és hasonld verseny stratégiak
koz6tt valogathatnak.

* A rendelkezésre allo er6forrasok meglehetésen mobilak, egyes cégek kozott
mozgathatéak, igy az eréforrasokban fennallo, kilonbségek csak atmenetiek.

e A kils6 kornyezet meghatarozo erbvel rendelkezik a maximélis profitot eredményezé
versenystratégiak szempontjabol.

Ezen feltételezéseknek megfeleléen a vallalatok elsédleges feladata az, hogy
megtalaljak a legnagyobb profittal kecsegtetd iparagakat, valamint az iparag belsé
struktirajahoz alkalmazkodva azok leghatékonyabb kiaknézasi mddjait. Az ipardg belsé
struktarajat a kovetkezd ot tényezé hatdrozza meg: beszallitok, vevok, versenytarsak,
helyettesitd termékek, valamint potencialis Uj belépdk (Porter 1993). A végsd kdvetkeztetés
szerint a cégeknek valasztaniuk kell a kovetkezd altalanos versenystratégiak kozil: vagy

kéltségvezetdk lesznek, vagy pedig egyedi termékeket kialakitd differencialok.
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Osszességében lathatd, hogy a sikeres vallalati stratégiat a kiilsé kornyezet jellemzéi
hatarozzak meg, ennek megfeleléen a legfontosabb feladat a kdrnyezethez valé folyamatos
illeszkedés fenntartasa lesz.

A megkozelitéshez kapcsolddé problémak a kdvetkezék:

» Tautologiat rejt magaban az a kijelentés, hogy azok a cégek lesznek sikeresek, amelyek jo
poziciokat szereznek a sikeres iparagakban. (A siker oka a siker maga.)

» Alkalmazasaval, elsGsorban arra kapunk valaszt, hogy melyek a legjovedelmezébb
iparagak, illetve iparagon belili pozicidk, arra viszont nem, hogy miért képesek bizonyos
cegek elfoglalni ezeket a pozicidkat €s masok miért nem.

* A menedzserek figyelmét tulsdgosan is az iparagi struktira befolyasolésara iranyitja,
raadasul lehetséges, hogy éppen a versenytarsak lathatjak elényét e tevékenységiknek —
lasd potyautas jelenség (ez és az el6z kritikai megjegyzések: Black-Boal 1994, 131-132).

o Tobben kimutattdk, hogy a cégek kozott feltételezett rugalmas eréforras aramlas,
kiegyenlitddés sem érvényesul. Piaci tokéletlenségek, vagy pedig magatartasi
sajatossagok oda vezetnek, hogy tartdsan egyedi eréforras kombinaciok alakulnak a
klonboz6 cégeknél, melyeket akvizicioval, masolassal és helyettesitéssel sem lehet
felszamolni (A transzferalhatosag problémainak részletesebb bemutatasa kdzgazdasagi
modellek alapjan: Penrose 1959, Peteraf 1993, illetve az intézményi megkozelités
integralasaval: Oliver 1997)

» Az elmult évtizedben raadasul a piaci helyzet valtozasi tendenciai sem kedveztek a kilsé
illeszkedés megkodzelitésnek. Hiszen, amikor egyre inkabb elmosddottabba valnak az
iparagi hatarok, a fogyasztoi igények gyorsan véltoznak, a technoldgiéak sohasem latott
utemben fejlédnek a vallalatok tobbségének nehéz hosszu tavu stratégiat alkotni a
kornyezeti alkalmazkodas jelszavaval. A gyorsan valtozd kornyezetben mikodd vallalatok
esetében egyre inkabb a belsd erbforrasok és képességek jelentik a hosszu tavu
versenyképesség alapjat (Grant 1996, 117).

E fentieknek megfeleléen a 80-as évek végétdl kezdve egyre inkabb el6térbe kerltek a
SWOT analizis masik oldalan megjelend elemek, vagyis a vallalatok belsd er6forrasai, mint a
versenyképesség alapvetd kiinduldpontjai. Penrose (1959) korabbi, illetve Wernerfelt (1984)
szintén sokaig feledésre itélt gondolatait felelevenitve és tovabbdolgozva alakult ki a vallalati
versenyképesség eréforras alapi megkozelitése (Barney 1996, Mahoney-Pandrian 1992). A

megkozelités feltételezései a kdvetkezok:
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» Az egyes véllalatok eltérd eréforras készlettel rendelkeznek, még azonos iparagakon belil
is.

» Az er6forrasok jelentds része nehezen transzferalhatd az egyes szervezetek kozott.

o A vallalati versenyképesség alapvetd forrasa az értékes eréforrasok birtoklasabdl, illetve

E megkozelités szervezetfelfogasa szerint tehat a vallalatok kilonboz6 erdforrasok
egyedi kombinaciojaként irhatok le, a vallalatvezetés célia pedig az, hogy az ezen
eréforrasokbol elérhetd jaradékot maximalizalja, illetve tartésan az atlagosnél magasabb
szinten tartsa.

Végs6 soron az erdforras alapu megkozelités figyelmének kdzéppontjaban az all, hogy a
vallalatok, hogyan érhetnek el hosszu tavu versenyel6nyt eréforrasaik fejlesztése, integralasa
és felhasznalasa révén. Bar egyes megkozelitések élesen szembedllitigk egymassal a
‘kornyezeti illeszkedés” és az “eréforras alapu” elméleteket, a gyakorlat szempontjabél inkabb
egymast kiegészité — lasd az integraldé SWOT analizis modellt -, a belsé és kiilsé elemekre
eltérd hangsulyt helyez6 elméletekrdl beszélhetlnk.

Mutatja ezt az is, hogy az “eréforras alapl” megkozelités is elismeri a kornyezet szerepét
az er6forrasok értékessége szempontjabdl, igy példaul Hunt (1997) harom ilyen kils6é hatast
kllonbdztet meg: fogyasztdi preferencidk valtozasa, az allam befolyasold hatasa a torvényi és
szabalyozési keretre, versenytarsak akcioi. Collis (1994) véleménye szerint pedig az is
feltételezhetd, hogy bizonyos erGforrasok értékessége éppen az iparagi kontextus adott
jellemz6itdl figg. Eszerint minden iddpontban minden ipardgban meghatarozhaté egy eréforras
(vagy azok kombinacidja), amely a legnagyobb versenyelényt nyujtja. Példaul az Uditéital
piacon mar egy ideje a markanév kiépitése jelent elsddlegesen versenyelényt a vallalatok

szamara.

lll.2. Az er6forrasok értelmezése és tipusai

A megkdzelités alapjat jelentd eréforras fogalomnak &ltalaban nyitott, meglehetésen
széleskori értelmezése a jellemzd, igy: “az eréforrasok a vallalat értékteremtd folyamatainak
tagan értelmezhetd inputjai” (Antal-Mokos — Balaton — Drétos — Tari 1997, 68), vagy Wernerfelt
(1984): “eréforras alatt azokat a tényezOket értjik, amelyek egy adott véllalat er6sségeként,

vagy pedig gyengeségeként megfoghatoak.”
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Er6forrasok eltérd tipusait kilonbdztetik meg az egyes elméleti munkak. Legtagabban
értelmezve kulonbséget szoktak tenni az anyagi €s a nem anyagi er6forrasok kozott.
(Megjelenik a targyi, emberi és szervezeti eréforrasok szerinti tagolas is.) Az ennél
részletesebb besorolast illetéen azonban nincsen egységesen kialakult kategoria rendszer, az
egyes elemzék, sajat szempontjaik szerint osztjak fel a lehetséges eréforrasokat. A kdvetkezd

tablazatban harom, viszonylag részletesebb felbontast mutatok be:

1.tablazat: A szervezeti eréforrasok tipusai

Hunt (1997) Antal-Mokos - Balaton - Grant (1996)
Drétos — Tari (1997)
pénzlgyi pénzugyi pénzlgyi
targyi targyi targyi
torvényes emberi technolégiai
emberi szervezeti elismertségbdl fakado
szervezeti technolégiai kultura
informalis Innovécios szaktudas
kapcsolati hirnév kommunikacids és interakcios
motivacios

Mint lathaté az anyagi eréforrasok értelmezése terén meglehetés az egyetértés,
azonban a nem kézzelfoghatd erdforrasok leirasaban nagy kulonbségek figyelhetdek meg.
Talan éppen rejlik azonban az elmélet egyik vonzereje is. Ez ugyanis minden vallalat szdmara
nyitva hagyja a lehetdséget, hogy erdforrasait versenyhelyzetének, céljainak megfelelé modon
vegye szamba, vagy akar definidlja Ujra. Az eréforrasok sz6 itt valéban potencial értelemben
jelenik meg. Vagyis olyan tényezék kerilhetnek felsorolasra, amelyek valamilyen modon
megkulonboztetik a szervezetet a piaci versenyben, és/vagy értékteremtd erbvel birhatnak egy
cég szamara.

Ahhoz, hogy az er6forrasok tartés versenyelény alapjava valjanak, a kovetkezd
jellemzdkkel kell rendelkeznilik:

» értékesek (vagyis a vevé altal elismert értéktobbletet eredményeznek),
 ritkak (nehezen hozzaférhetok, kevesek altal birtokoltak)

o tokéletlenul masolhatoak (mas vallalatok altal nehezen megszerezhetdk),
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* nem helyettesithetéek (nincsen egyenértéki megfelel6jik) (Antal-Mokos és tarsai 1997,
71, Barney 1986 alapjan).

Az ilyen, a vetélytarsak szdmara transzferélasi és imitalasi korlatokat jelentd, izolacios
hatasu tulajdonsagok kialakulasahoz &ltalaban a kovetkezd tényezok, okok jarulhatnak hozza
(Collins 1994, 146, és Nahapiet-Goshal 1998, 260 alapjan).

» Fizikai egyediség - igy péeldaul az egyedi foldrajzi elhelyezkedés.

o Tacit jelleg - vagyis nem tudatosithaté, explicit médon nem kommunikalhaté, mint példaul
egy egyedi hangszer készitésének minden csinja-binja.

o Torténet és folyamat fliggdség - “path dependency” - igy példaul a méretgazdasagossag,
belsd 6sszekapcsolodasok bonyolultséga, tapasztalatbdl szarmazo hatékonysag,

» Oksagi bizonytalansag - a technoldgiai és tarsas komplexitasbél adodod bizonytalansag az
eréforras értékessegét illetben. Példaul tudva azt, hogy az emberi tényezébél fakad a
versenyel6ny, még nem lehet biztosan tudni, hogy milyen médon alakul ki, mit is kell
igazabdl, lemasolni a versenytarsnak.

e Sajatos, egyszeri torténelmi lehetéség, melynek elmultadval a késén érkezék mar joval
hatranyosabb helyzetben vannak a koran érkez6khoz képest.

A felsorolt tényez6k miatt lehetséges az, hogy egy ipardgban nem egyeértelmi a
versenytarsak szamara, hogy mely eréforrasok, illetve azok milyen kombinacidja tette lehetévé
az iparagi vezetd cég szamara a kiemelkedd versenyelény és jovedelmeziség elérését. Ha
pedig képesek is lennének azonositani a magasabb jaradék okait, akkor még mindig nehezen
leklizdhetd akadalyokkal szembeslinek a sikertényezOk lemasolasaban, alkalmazasaban. Ez
természetesen nehezebbé teszi az élen allok utoléréseét.

A verseny szempontjab6l fontosak lehetnek azok az eréforrasok is, amelyek nem
rendelkeznek mindezen jellemzdkkel. llyenek példaul a versenyben maradas szempontjabél
‘kliszob™-nek tekintett eréforrasok, amelyek ugyan nem jelentenek versenyel6nyt (hiszen nem
ritkak, tobb vetélytars is birtokolhatja Oket), ugyanakkor kritikusak a hatékony miikdodés
szempontjabdl (Grant 1996, 126). llyen eréforras lehet példaul egy informaciés rendszer
birtoklasa, vagy bizonyos disztriblciés csatornédkhoz vald hozzaférés. Ezzel a sziikséges, de
nem megkulonbdzetd erdforras tipussal kapcsolatban Leonard-Barton (1995, 4) a “lehetévé
tevd” (enabling) kifejezést hasznalja. Ezenkivil megkullonbozteti a “kiegészitd” képességeket
is, amelyek nyujtanak ugyan hozzaadott értéket a termékhez, de nem egyediek, és nem
kritikusak. J6, ha rendelkezik ilyenekkel a vallalat, de nem I|ényegesek a piaci verseny
szempontjabal.
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lI.3. Az eqyes erdforrasok szerepe az alapvetd versenyképesséq kialakitasaban

Ismerve azt, hogy milyen tulajdonsagok révén valnak értékessé az erdforrasok a
stratégia szempontjabdl, érdemes megvizsgélni az egyes eréforrasok jellemzéit e
szemszoghdl.

Az anyagi és nem anyagi er6forrasok kozott kétségtelenul nagy kilonbség mutatkozik a
masolhatésag szempontjabol. Mint azt Barney (1991, 110) irja: “a fizikailag megtestesuld
technoldgia, jelenjen meg az akar gépi eszkdzok, akar automatizalt gyartosorok, vagy komplex
informaciés menedzsment rendszerek formajaban is, dnmagaban tipikusan lemasolhato
jelenség’. Raadasul tobb példa ismert arra, hogy onmagaban az anyagi eszk6zok birtoklasa
még nem jelent versenyelényt. EQy Uzemet 0ssze lehet csomagolni, és teljesen ugyanugy
0ssze lehet szerelni egy masik helyen, am az ugyanolyan hatékony mikodéshez ez még
kevés. A mlkodtetéshez szikséges képességeket ki kell alakitani, vagy meg kell tanulni az
eredeti helyszinr6l (Ez a témakdr szorosan kapcsolodik a késdbbiekben kifejtendd
tudastranszfer problémajahoz.) Ezek az eszkzok 6nmagukban csak potenciélt képviselnek,
ennek kihasznalasahoz szlikséges kiaknazasuk képessége.

A nem anyagi jellegli erbforrasok egyik csoportjdba az elismertség és az erds
markanevek tartoznak. Ezek versenyelényt biztosithatnak, hiszen hosszl id6 szikséges ezek
felépitéséhez, és a korabban mozduldk jelentds elényt élvezhetnek. Hosszabb idészakot
tekintve azonban a korlatok atléphetdek, és ezek is lemasolhatdva, illetve helyettesithetévé
valhatnak. Tovabba ezen eréforrasok kapcsan is megemlithetd, hogy a hosszl tavu
versenyképességet elsésorban az a képesség, tudas jelenti, hogy a vallalat ilyen markékat
épitsen ki, illetve azokat folyamatosan meguijitsa.

Gyakorlatilag hasonlo észrevetelek teheték a technoldgia, egy masik nem anyagi jellegi
eréforrassal kapcsolatban is. Azok a tényezOk, melyeket ide szoktak sorolni: know-how,
szabadalmak, innovaciok, mar onmagukban is egy tudas megtestestlésének tekinthetdk,
masrészrél pedig a folyamatos kiaknazasukhoz szikséges tudas jelenti az igazi versenyel6nyt.

Ide kapcsolhatd Pringle-Kroll (1997) érdekes felfogasa, miszerint egy er6forras
kétféleképpen kepezheti jaradék alapjat: egyfel6l a tulajdonosanak, masfeldl eddig annak aki fel
tudja azt hasznalni. Természetesen a masodik fajta potenciél a nehezebb transzferalhatésag
miatt tartésabb el6nyt biztosithat.

A korabban leirtaknak megfeleléen, az eddig felsorolt eréforrasokat Gnmagukban inkabb

a hatékony versenyhez szilkségesnek, vagy azt “lehetévé tévd” eréforrasoknak tekinthetjik Ez
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nem azt jelenti, hogy az eréforras alapu elmélet szerint ezek Iényegtelen elemek lennének, és
birtoklasuk nélkil tobbnyire reménytelen stratégiai versenyelényhoz jutni. Ahhoz azonban, hogy
a versenyképességét valaki kiaknazza, és megtartsa tovabbi képességekre is szilkség van, és
ezek azok, amelyek igazabol megkilonboztetik a cégeket. Wernerfelt (1995) megallapitasa
szerint egyébként az egész eréforras alapu elmélet kézéppontjaban ez a kérdés all, hogy miért
kilonbozéek ezek a cégek, és ezeket a kulonbozOségeket hogyan lehet kihasznalni a
versenyképesség fokozasa érdekében.

Mindezek alapjan végul arra a kovetkeztetésre is juthatnank, hogy az emberi tényezo,
eréforras jelenti a versenyképesség alapjat. Természetesen az elmult idészak globalisan
tendenciai is, mint a tudas-intenziv iparagak térhdditésa, illetve hagyomanyos iparagak egyre
inkabb tudasintenzivvé vélasa is az emberi eréforrasok stratégia értékének a novekedését
vontdk maguk utan (Quinn et all 1996) Mindez magaval hozta az emberi erbforrés
menedzsment funkcid er0sodéset, illetve stratégiai szintre kerilését a vallalatvezetésén belll
is. Az emberi er6forrasok szerepe a stratégiai er6sségek kialakitasaban azonban nem ilyen
egyszer(.

Az emberi tényezérél, mint a nem anyagi jellegi eréforrasok masik csoportjardl is
elmondhatd ugyanis, hogy nem dnmagaban jelenti a versenyképesség alapjat. Sét ez az
eréforras  kulondsen érzékeny, veszélyeztetett jellegli, hiszen ellentétben az anyagi
eréforrasokkal, a cégben dolgoz6 emberek példaul:

» felmondhatnak és atléphetnek egy vetélytarshoz,

» magasabb béreket kovetelhetnek maguknak,

» megtagadhatjak az utasitasokat, és motivalatlanna valhatnak,

» elégedetlenek lehetnek a vezetokkel, kollégakkal, karrierlehetdségekkel, stb. (Coff 1997,
374).

Az emberi erbforrasok, mint sajatos vallalati vagyonnak a sajatossagaiban rejlé
veszélyekre, és egyben lehetéségekre hivja fel a figyelmet Bdgel (1998) is, amikor annak
kiléndsen mobil voltat elemzi.

Ennek megfelelden a vallalatok versenyképességet nem jelenthetik az egyes emberek
képességei, és készségei, sem azok egyszeri 0sszegzése. Mindezek konnyen “elhagyhatjak”
a vallalatot, illetve targyiasult (informacio) formajaban megszerezhetéek méas vallalatok
szamara is. Nem az egyes emberek tudasa, vagy képessége jelenti a vallalatok
versenyképességét, hiszen emberek rendszeresen hagyjak el, illetve érkeznek a cégekhez, és
annak mikodése ettdl flggetlenul zavartalan marad. (Kirivd eseteket leszamitva.) Sokkal
nagyobb feladatot jelent az, hogy ezt a képesség- és tudashalmazt értelmes, hatékony
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rendszerré kell formalni, s aztan pedig miikodtetni. A stratégiai versenyelény szempontjabdl az
a kérdés, hogy ezek az emberek miként tudnak hatékonyan egyttdolgozni.

Mindezen problémakkal egyitt, kétségtelen azonban az is, hogy az emberi
eréforrasokban benne rejlik a potencial, hogy tartés versenyelény forrasai legyenek kozvetetten
oly moédon, hogy olyan nehezen méasolhatd és helyettesithetd képességek fejlesztéséhez
jarulnak hozza, amelyek cégspecifikusak, komplex, tarsas kapcsolatrendszereket alkotnak és
beagyazddnak a vallalat torténelmébe, kulturajaba, és tacit szervezeti tudassa valnak (Lado -
Wilson 1994, 699). A tobbi er6forrasban rejlé potencialokat az egyes emberek képességein és
tudasan keresztll lehet 0sszefogni, és kiaknazni.

1ll.4. A vallalatok alapvet6 versenyképessége, azok mequjitasa

Mindezek figyelembe vételével nem meglepd, hogy mara altalanossa vélt a megegyezés
abban a tekintetben, hogy a tartds versenyel6ny forrasat elsésorban nem az egyes elkilonalt
eréforrasok birtoklasa, vagy pedig kihasznalasa jelenti. A fenti jellemzdk csak ritkan, illetve
atmeneti idészakokban biztosithatok egyes, elkilonilt er6forrasok tekintetében, hiszen az
ebbél fakado elénydket a versenytarsak gyorsan lefaraghatjak.

A tartés versenyel6bny alapjat sokkal inkabb az elkilénlilt eréforrasok sajatos, nagyobb
értékteremtl erbvel bird integraldsanak és mikodtetésének képessége jelenti. Az ezt a
gondolatot kifejez6, mara széles korben elterjedt, és a vallalati gyakorlatban is kdzkedveltté valt
‘alapvetd képesség” (core competence, mas szerzéknél core capability, vagy distinctive
competence,) koncepcio, és az erre alapuld stratégiai menedzsment felfogas Pralahad és
Hamel (1990) cikkében jelent meg elészor.
felhasznalasi és megujitasi képességét helyezi elétérbe, ohatatlanul rairanyitja a figyelmet az
emberi tényezére, és az emberi tudasra, hiszen az eréforrasokat nem lehet kozvetlendl
integralni, csak az emberek tudasan keresztll. A korabban leirtak alapjan pedig lathato, hogy a
kritikus integracids problémat elsésorban az emberi tényez6h6z kapcsolddd erdforrasok
jelentik: @ nem emberhez kapcsolodo er6forrasok integralasa, azért nem olyan nehéz, mert
azok passzivak, konnyebben attekinthetdek és valtoztathatoak sziikség szerint.

Az alapvetd versenyképesség koncepcio megalkotdi egyébként maguk is ugy tekintik,
hogy a vallalat alapvetd képességei kollektiv tanulast jelenitenek meg, tehat egyfajta kollektiv,
rogzllt megtanult tudasnak tekintheték (Pralahad — Hamel 1990, 82). Az alapvetd képességek

kialakulasahoz idé sziikséges, amely egy tanulasi folyamatként foghat6 fel, melyben kialakul az
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egyes erbforrasok egyittes felhasznalasanak egyre hatékonyabb és egyben egyre inkabb
rutinszer(ivé valo modja. Ez a képesség, rutin készlet képezi a vallalat tudasbazisat.

Az erbforras alapu megkozelités fontos kovetkeztetése még, hogy egyszer minden
versenyel6ny, még a jelenlegi alapvetd képesség is elenyészik. A fogyasztok igényei valtoznak,
az iparagak, a technologiak és a termékek Ujraértelmezddnek, Uj vetélytarsak jelennek meg,
vagy a régiek ujulnak meg veszélyes moédon. Ez a gondolat vezetett el a magasabb rend(i
képességek fogalmahoz, amely szerint a versenyképességek folyamatos megujitasanak
képessége jelenti hosszitavon a vallalati siker titkat (Markides-Wiliamson 1996). igy az elmult
években a kutatok kozott egyre inkabb elfogadotta vélik az a nézet, hogy a hosszabb tavu
versenyel6ny alapjat leginkabb a komplex, tobb mddon egymashoz kapcsolddo eréforrasok, és
azok integralasanak, és egyben folyamatos megujitasanak képessége jelenti a szervezetekben
(Hunt 1997, 68.)

Magasabb rendiiek azok a képességek, amelyek a tobbi erbforrds, vagy képesség
hatékonyabb, és hosszu tavon megujuld kihasznalasat biztositjdk. Ez a megkozelités azonban
felvetheti az egyre magasabb rend(l, “végtelenrendli” versenyképesség, vagy tudasbazis
problémajat. Azaz, miért nem foglalkozunk a magasabb rendl tudasbazisok integralasanak
modszereivel, amelyek még nehezebben masolhatd versenyelbnyt jelentenének? Bar
értelmesen definialhatdk ilyen képességek, azonban altalaban kivil esnek ezek a vallalati
menedzsment hatékorén, igy a jelen dolgozatban sem foglalkozom vellik. Sok tényez6
befolyasolhatja azt, hogy egy vallalaton belil milyen tudasintegraciés mechanizmusok
alakulnak ki, illetve melyek koziil lehetséges valasztani. igy egy orszag oktatasi rendszere,
torvényi és szabalyozasi strukturaja, torténelmi hagyomanyok, a nemzeti kultura, altalaban a
gazdasagi es intézményi helyzet. Ezek olyan makroszintii tényez6k, melyekre a vallalatvezetok
tobbsége keves befolyasolasi erével rendelkezik. (Ugyanakkor természetesen felvetik egy
régio, vagy pedig orszag versenyképességenek koncepcidjat, illetve azt meghatarozo6
tényezoket definialnak.)

A fenti gondolatok tekinthet6k az er6forras alapu megkozelités kiindulo feltevéseinek, és
alapveté megallapitasainak. Mint lathato, ezek a feltételezések atvezetnek a szervezetek
tudasalapu felfogaséahoz, mely elméleti keretrendszer kérdéseit a kovetkez6 fejezetben

targyalom.
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IV. TUDASALAPU SZERVEZET FELFOGAS ES A TUDASINTEGRACIO

Az erbforras alapu elmélet fentebb leirt kovetkeztetései, miszerint a tartos, alapvetd
vallalati versenyképesség alapjat azok a tanulasi folyamat soran kialakult képességek, rutinok
jelentik, melyek révén lehetségessé valik a véllalati eréforrasok egyedi, a versenytarsak altal
masolhatatlan, a fogyasztd altal elismert értéket teremtd integrélédsa és folyamatos fejlesztése
vezettek el a tudas, mint kiemelt fontossagu véllalati versenyképesség vizsgalatdhoz. Ezt
tikrozi Kogut és Zander (1992, 384) megallapitasa: “a versenyképesség kdzponti kérdése: mit
tud egy adott cég a tudas szervezeti kontextusban torténé létrehozasarol és transzferérdl.”
(Lathato, hogy ebben a kérdés felvetésben is benne rejlik a tudas tobb szinten torténd
értelmezése, mely kérdésre a késGbbiekben még visszatérek.)

A korabban leirtakat Osszefoglalva a tudas kitlintetett szerepe a versenyképesség
szempontjabdl a kovetkezd tényez6knek koszonhetd:

* A vasarlok éaltal elismert hozzaadott érték egyre nagyobb része szarmazik manapsag a
tudas komponensbél, a nemzetgazdasagok egyre nagyobb rését teszik ki a tudasintenziv
iparagak, tdbben mar a “tudas tarsadalmardl” irnak, példaul Drucker 1992, Neef 1998.

* A tobbi eréforras integraldsa és a bennlk rejl6 potencial kihasznalasa a vallalati
tudasbazison keresztul valik lehetségessé.

e A mar kialakult tudasbazis lemasolasanak és transzferalhatosaganak korlatai a hosszu
tavu versenyképesség szempontjabdl elényt jelentenek.

A tudason alapuldé gazdasag makroszintl, tarsadalmi hatasaival tobb tanulmany is
foglalkozik, kiemelve, hogy a gazdasag mai szervezddése kozvetlentl a tudas és az informécio
eléallitasara, elosztasara és felhasznalasara épul (A tudasgazdasaggal foglalkozd cikkek
osszefoglalasara: Inzelt 1998).

Az egyes megéllapitasokat lassan kialakulo keretbe foglalva 90-es évek kozepére
korvonalazddott a szervezetek tudasalapu leirasa. Ezt az 0j megkozelitést lehetséges az
elézbekben targyalt er6forras alapu szemlélet tovabbgondolasaként, kiterjesztésekent is
felfogni.

Ugyanakkor a felhasznalt koncepciok és a vizsgalt problémakorok kapcsan szamos
kapcsolodasi pont figyelhetd meg mas elméleti megkozelitésekhez, igy a szervezeti tanulas, a
technoldgia menedzsment és a vezetdi kognitiv sémak elméletéhez. Ezek mellett nyilvanvaldan
szoros a kapcsolat a stratégiai menedzsment témakéréhez, ahhoz képest azonban tagabb

kérdéskoroket targyal, hiszen a stratégiai valasztas és versenyelény kérdésén tul foglalkozik a
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szervezeti koordinacid, struktura, dontéshozatal és szervezeti innovacié problémaival is (Grant
1996).

Bar az elméleti keret kialakulasa nem régen kezdddott el, a tudas problémajanak
szervezeti keretek kozott vald megragadasanak gyokereit korabbi tanulmanyokra is
visszavezethetjik: igy példaul Simon (1947), miive a kdzgazdasagi gondolkodas kritikajat
illetéen, illetve Polanyi (1994) gondolatai a személyes tudas és cselekves kapcsolatardl.
Ezekben a mivekben megjelenik a nem anyagi eréforrasok, kilondsen pedig az emberi tudas
és képesség potencialis fontossaga, el6készitve a jelen elemzesi kereteket (Spender-Grant
1996, 6)

Jelen pillanatig nem alakult ki letisztult szohasznalat, az elmélet elnevezése kapcsan
megjelenik még az emberi tbke (Coff 1997), a szociélis téke (Nahapiet-Goshal 1998), vagy
intellektualis toke és erdforras (Quinn-Anderson-Finkelstein 1996) fogalomhasznalat is. Az
eltéré szdhasznélat ellenére a kozos problémafelvetés és szemléletmdd miatt én ezeket a
megkozelitéseket is a tudasalapu szervezet felfogasok kdzé sorolom, és itt is targyalom.

Mielétt az elmélet bemutataséra sor keril érdemes felidézni annak gyakorlati
kapcsolddasi pontjait. A tudasalapt megkdzelités a véllalati gyakorlatban is visszhangra lelt,
ami nem is csoda, hiszen az elmult idészakban mar hazankban is egyre tobb vallalat
probalkozik olyan eljarasok bevezetésével, amelyek a tudasbazisuk meguijitasahoz, vagy pedig
jobb kihasznalashoz kapcsolodik. Igy lehet Magyarorszagon is egyre tobbet hallani a tudas,
vagy legjobb gyakorlat transzfer (példaul a privatizacié kapcsan), a benchmarking, a rotacio és
gyorsitott termékfejlesztési ciklus problémairdl és alkalmazasairdl is (Makd 1997).

Egy mésik ide kapcsolodo és ma megint csak egyre divatosabb témakar, a tudasintenziv
vallalatok vezetése. Bizonyos iparadgakban, igy a tanacsadas mindenféle tertletén, a high-tech
iparagakban, és a szolgaltatas egyre tobb terlletén is a tudasbazis, és annak folyamatos
megujitasa jelenti a vallalatok stratégiai versenyképességének, és egyben persze értékenek is
alapjat (Starbuck 1992, Quinn, et all. 1996). Ezek a vallalatok kilondsen sok szempontbol és
sikerességuket alapvetben meghataroz6 modon kertinek szembe a tudasintegracio és
fejlesztés keérdeseivel.

IV.1. A vallalatok tudasalapu megko6zelitése

E felfogas alapjan a szervezet nem mas, mint a tudas integréldsara létrehozott

intézmény, val6jaban az ezt a célt szolgald eljarasok és rutinok megtestestlése. Sokak szerint
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onallé szervezetelméletnek is tekinthetd, tobb helyen parhuzamot is vonnak példaul Williamson
(1975) tranzakcids koltségre alapozott szervezet felfogasaval.

Demsetz (1991) példaul elméleti alapozé cikkében szintén piaci kudarcokra vezeti vissza
a szervezetek létét. Kifejti, hogy a tudassal kapcsolatban Iétezik egy alapvetd aszimmetria: a
tudas megszerzése (elsajatitasa) ugyanis nagyobb specializaciét igényel, mint annak
felhasznalasa. A tudas felhasznélédsa tobb, kilonb6zd terlleten szakértd, vagy azzal
kapcsolatban valamilyen tudast birtokl0 specialista koordinélt egyuttmikodését igényli.
(Mindennapos helyzet ez az Uzleti életben, ahol a kilonboz0 terlletek szakértdi — mernokok,
kozgazdaszok, jogaszok stb. — hosszu éveken at tanulnak kilonbozo iskolakban és
tanfolyamokon, aminek eredményeként masok altal nehezen érthetd és megitélheté tudésra
tesznek szert. Ahhoz azonban, hogy ez tudés értéket tudjon teremteni altalaban mar egyutt kell
mUkodniik més terlletek szakeértbivel is.) Demsetz szerint a piac nem, vagy csak nagyon
hatékonytalanul képes erre a koordinaciora. Ennek oka egyfel6l az, hogy a tudas, illetve annak
egy része — lasd a késdbbiekben a tacit tudasrdl leirtakat - jelentés mértékben immobil, nem
adhatd at piaci tranzakcio keretében. A tudas masik, explicitté tehetd részével kapcsolatban
pedig nagy a kockazata annak, hogy a vevé megszerzi anélkil, hogy fizetne érte, mivel a tudas
eltulajdonithatésaga problématikus: egyfeldl barki, aki hozzajutott, ugyanolyan aron eladhatja,
mint a tulajdonosa, masfelél pedig mar maga a piacra vitele, a marketingje egyenl6 eladasaval,
hiszen ismertté kell tenni (Grant 1996, Arrow nyoman).

Az elmélet szerint e piaci problémak miatt Iéteznek szervezetek, hiszen ez az
intézményesult egylttmikodési forma jelenthet megoldast kildonbdzd tudasspecialistak
egyuttmikodésére. Ez a felfogas egyben arra a kérdésre is valaszt ad, hogy hol talalhatdk a
szervezet hatarai. Eszerint ugyanis, addig célszeri két egyénnek egy szervezeten belll
egyuttmdakodni, amig egyikiknek sajat munkajanak elvégzése érdekében sziksége van a
masik tudasara. Ha annak ismerete nélkil, egyszerlien munkajanak végeredményének
atvételével el tudja végezni feladatat, akkor akar piaci kapcsolatban is lehetnek egymassal.

Mielbtt a tudasbazisi megkozelitésnek a dolgozat szempontjabdl fontos
kérdésfelvetéseit és problémait bemutatndm meg kell emliteni, hogy a témakor kapcsan
targyalt kerdések két nagy teriletre oszthatoak. Ez a két csoport:

» egyfeldl a tudasbazis gyarapitasahoz, a tudas megszerzéséhez,
» masfeldl pedig a mar létezé tudas felhasznéldshoz, vagyis a korabban leirtak alapjan a
tudasbazis integralasahoz kapcsolodo kerdések.

A két kerdeskor sok tekintetben kilonbdz6 problémakat vet fel, ugyanakkor atfedések is

talalhatok kozottik, a hatarvonal tobb tekintetben sem hiuzhaté meg élesen. A kilonbségtétel
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ugyanakkor fontos, hiszen Demsetz (1991) allitasa szerint éppen a két tevékenységhez
elengedhetetlen specializacié fokanak eltérése teszi szlikségessé a szervezetek Iétét.

A tudasbazis gyarapitdsahoz kapcsoldédd kérdések és koncepciok jelentés mértéki
atfedést mutatnak a szervezeti tanulas témakorével. (Gyakorlatilag definicioszerlen létezik ez
a kapcsolodas, hiszen a szervezetek akkor tanulnak, ha valamilyen médon gyarapodik a
szamukra elérheté tudas, vagyis a tudasbazisuk, megegyezéen Huber (1991) szervezeti
tanulasra adott definiciojaval.)

E kérdéskoron belll tovabbi elagazast jelent, hogy a tanulas tudastranszfer utjan, vagy
pedig a meglévé belsé tudasbazis ujszeri kombinacidjan keresztll jon-e létre. Az egyes

kérdéskoroket a kovetkezd alfejezetben mutatom be roviden.

3.abra: A szervezeti tudasbazishoz kapcsolddd kérdések

Szervezeti tudasbazis

Tudés felhasznélas Uj tudas létrehozasa, tanulas

Egyéni Integracio Transzfer Kreécid

A tudas applikacidjanak kérdése szervezeti kornyezetben a meglévd tudasok
mechanizmusok, vagy a szervezeti kontextus bizonyos jellemz6i milyen médon segitik, vagy
pedig gatoljak ezt a folyamatot. Ez a témakor pedig a szervezeti strukturak, a szervezeti kultura
és az Uj intézményi megkozelités kérdésfelvetéseivel mutat szamos kozds pontot. Jelen
dolgozat kérdésfelvetése e megkozelités keretei kdzé illeszkedik. Ezért e témakdr kapcsan
bemutatom, hogy egyfeldl a véllalatok tudasbazisai milyen elemekbél alinak, majd pedig
targyalom az elmélet altal felvetett integraciés mechanizmusokat és azok jellemzét. (A dolgozat
fokuszaban all6 szervezeti kultira, mint integréldé mechanizmus, elméleti hatterét onalld
fejezetben mutattam be.)

E fentiek természetesen nem jelentik azt, hogy a tudaskreacio és a tudas applikacioja —
és azok elméleti keretei — kozott ne lenne szoros dsszefiiggés. igy példaul természetes
jelenség, hogy a szervezetek a tudas applikacidjanak folyamataban tanulnak. A tapasztalati
tanulas modellje kifejezetten erre a lehetéségre épiti feltevéseit. Mindez jelentkezik abban is,
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hogy a szervezeti rutinok kialakulasa — mint a szervezeti tanulas egyik forméja - kifejezetten az
alkalmazas gyakorlatan keresztll lehetséges, sét a rendszeres, mindennapi gyakorlat jelenti az
eléfeltételét azok kialakulaséanak. Példaul ez jelentheti azt, amikor egy munkacsoport a
rendszeres kdz0s munkak soran alakitia ki a viselkedésre, a teljesitményre és a mindség
elfogadhatd alsé és felsé hatéraira vonatkozd csoportnormakat, rutinokat.

Az Osszefliggés természetesen a masik iranyba is igaz, hiszen a szervezeti tanulas
folyamataban az integracios mechanizmusok erds tdmogato, vagy pedig gatlé hatast fejthetnek
ki. igy példaul a fenti csoport esetében éppen a kialakult konfliktuskeriilést tamogaté normak
lehetnek azok, amelyek akadalyozzak az egyuttmiikodést blokkol6 rutinok megkérdbjelezéseét,
igy ennek eredményeképpen a tanulasi folyamatot.

Itt a szervezeti mikodés egymast kiegészitd és Osszefond problémairdl van szo,
amelyek inkabb csak az elméleti kérdésfelvetés szemsz0ogébdl bonthatok szét tobb szalra. Van
olyan szerz0, akinél a két kérdéskor nem is kerul megkulonboztetésre, igy példaul Nahapiet és
Goshal (1998), a tudaskreacio témakaorén belil targyalja a tudas csere kérdését.

Mindezeknek megfeleléen a megkdzelités keretei kdzott felvetddd problémékat és
megkozelitéseket a kdvetkez6 kérdések kapcsan fogom attekinteni:

* Melyek a véllalati tudasbazis megjelenési formai (szintjei)?
» Melyek a szervezeti tudasbazis bovitésének legfontosabb kérdései?
» Hogyan integralhatéak és koordinalhatéak a hatékony versenyképesség érdekében a

vallalati tudasbazis egyes elemei?

IV.2. A tudas formai és szintjei

Erdekes mddon az irodalomban kevés hely jut a tudas fogalmanak definialaséara. Mint
lathato lesz, ennek magyarazata felteheten abbol fakad, hogy nagyon sokféle, és sok szinten
megjelend jelenséget sorolnak ebbe a témakorbe. A néhol megtalalhatdé meghatarozasok is
homalyosak altalaban, igy emlitheté Grant (1996b, 110) példaja, aki egy egyszeri tautoldgiaval
azt allita, hogy “a tudas mindaz, amit tudunk”. (A tudas fogalménak problémairdl
részletesebben lasd: Spender 1996)

Ehelyitt részletesebben csak Nonaka felfogasara térnék ki, aki a kdvetkez6 definiciot
adja: “a tudas alatdmasztottan igaz vélekedés” (1994, 15). Ebben a definicioban a
hagyomanyos felfogas mellett mindenesetre megjelenik a tudas folyamat jellege is. E szerint az

ember személyes vélekedéseit igyekszik igazolni, alatdmasztani, mely folyamatban egyfajta
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igazsagra valo torekvés motivalja. Ez a megkozelités mod egyben felhivja figyelminket a tudas
és annak kialakulasanak aktiv, szubjektiv jellegére, amely mélyen gyokerezik az egyén
értékrendszerében. igy a tudas nem egyszeriien csupan a gondolatok dsszességét jelenti,
hanem az azt keretbe foglalé értelmezési sémakat és értékrendszert is. A tudas kulturaba
agyazott.

A szakirodalmi elemzéseket attekintve a tudas jellemzéit véleményem szerint harom
dimenziéban érdemes megragadni. igy a tovabbiakban a tudas jellemzéivel kapcsolatban
leirtakat harom szempont szerint tagolom: a tudas
* megragadhatdsaga,

o szervezet szintjein torténé megjelenése, és
* irényultsaga szerint.

E harom szint explicit, vagy implicit modon éaltalaban megjelenik az irodalomban, s két
dimenzié egylttes kezelésére is talalhatd példa. Jelen dolgozat hozzajéarulédsa abban talalhato,
hogy az egyes elkulonllt elemzések bemutatasa utan egy 6sszefoglalo, integralt modellt mutat

be, ami alapjan lehetséges a tudasintegracioval kapcsolatos Uj kérdések felvetése.

IV.2.1. A tudas megragadhatdsaga

A tudas megragadhatosaganak témakore minduntalan kozponti kérdését képezi a
tudasbéazisu vallalatelemzéseknek, mely a tacit és explicit tudas kozétti kilonbségtételben
jelenik meg.

Ezt a kérdéskort, melyet szoktak a tudas kodifikalhatdsagi problémajanak is nevezni,
leginkdbb Polanyi (1994) tacit tudas koncepcidja befolyasolta. Hiressé valt példajaban a
biciklizés esetén keresztill mutatja be azt, hogy mindennapi tevékenységeinkben szamos olyan
tudaselem létezik, amit magunk szaméra sem vagyunk képesek megragadni, leirni, és ennek
megfeleléen kommunikalni sem. (lgazabdl egyikink sem képes leirni azokat a
torvényszeriiségeket, és az azokra épiilé eljarasokat, amelyekkel egyenesben tartjuk a biciklit.)
Egy masik, a munkavégzésre vonatkozo elterjedt példa az igényes zeneeszkozoket készitd
mesteremberek példaja (Cook-Yanow 1993), akik maguk sem tudjak elmondani, hogy mitdl is
lesz egy hangszer egyedi és tokéletes, ellenben el tudjak késziteni azt. A tacit tudast azt teszi
kilonlegessé, hogy magaban foglal az adott problémara, kontextusra vonatkozd kereseési
metddust, heurisztikat, amely nem altalanosithato és ezért nem dnthet6 strukturalt forméba.

Nonaka (1994) szerint ez azt jelenti, hogy a tacit tudas mélyen gyOkerezik a
tevékenységben, elkotelezettségben és az adott helyzethez vald kapcsolatban. Szerinte

4



kognitiv és technikai részekbdl all. Az elsé mentalis modellt jelent: sémakat, hiedelmeket,
paradigmakat. A technikai része konkrét cselekvésmintakat, készségeket adott kontextusra
vonatkoztatva.

Ezzel a tacit tudassal allithatd szembe az explicitté tehetd, kodifikalhato,
kommunikalhaté tudas tipus, ez a tudas tipus akar az informéacionak is megfeleltethetd. Mig
explicit tudas kommunikaci6 révén jelenithetd meg, és ennek révén sérilés nélkil tovabbithato,
a tacit tudas csak alkalmazésa révén, annak folyamataban.

Sokan ezt a gondolatot ugy értelmezik, hogy minden tudas eszerint vagy explicit, vagy
pedig tacit formaju (Boisot 1995). Ezt a gondolatot fejleszti tovabb Nahapiet és Goshal (1998),
akik szerint ezt az ellentétpart egy skalaként celszer( felfogni, ami egyben azt is jelenti, hogy
szinte minden tudasnak van tacit része is, hiszen beleagyazodik korabbi tapasztalataink és
értelmezésunk altal foglalt keretbe, amelynek modjat nem tudatositjuk magunk szamara sem.

A tudas kodifikalhatdsagara iranyulé figyelem tobb szempontbdl is érthetd, ugyanis:

A tudas megragadhatosdga befolyasolia annak a vallalatok kozotti imitalasi és

transzferalasi lehetéségeit

e A tudas megragadhatésaga a vallalati érték meghatarozasanak, erdsségeinek és
gyengeségeinek feltarasanak fontos kérdése.

* A tudas kodifikalasaval, strukturaba ontésével lehetéseég van annak elszakitasara az azt
birtokld egyéntdl (Kogut-Zander 1992), és igy az a szervezet egésze szaméra
hozzaférhetdvé valik.

o Sajat tudasanak megragadasa a véllalat szamara azért is fontos lehet, mivel el6fordulhat,
hogy maga sem érti azt, és igy nem képes hatékonyan kihasznalni (Spender-Grant 1996).

Lathatd, hogy a fenti szempontok egy paradoxont is magukban rejtenek: minél inkabb
megragadhatatlan valami, annél inkabb nagyobb és tartosabb versenyelényt jelenthet, és

egyben annal inkabb nehezebb ezt a versenyelényt kihasznalni és fejleszteni is.

IV.2.2. A tudas szintje

A tudas kdvetkez6 vizsgalt dimenzidja az, hogy a szervezet mely szintjein jelenik meg. A
szakirodalomban elkllonitik az egyéni tudast, és a szervezeti szinten osztott, vagy birtokolt
tudastdl (Spender 1996, Nonaka 1994). Ezen utdbbinak kilonb6zé szintjeit hatarozzak meg az
egyes szerzék. Ezek bemutatasa elétt azonban érdemes felvetni egy kérdést, ami a szervezeti

tanulas témakorében is heves vitakat valtott ki.
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Létezik ugyanis egy olyan felfogas, amely azt allitjia, hogy tudast csak az egyének
birtokolhatnak. E nézet egyik legélesebb megfogalmazasa Simontdl szarmazik: “minden tudas
csak az egyének fejében megy végbe, a szervezetek pedig kétféle modon tanulhatnak, vagy a
tagjaik tanuldsa altal, vagy pedig Uj tagok befogadasa altal, akik a szervezet altal eddig nem
birtokolt tud&ssal rendelkeznek” (1991, 125).

A masik felfogas képviseldi szerint a szervezet szintjén is létezik tudas és torténik
tanulas. Eszerint March és Levitt (1988, 517): “a szervezetek azaltal tanulnak, hogy a
torténetukbdl eseményeket kodolnak be a viselkedést befolyasolo rutinjaikba. ...Ezek a rutinok
flggetlenek az Gket végrehajtd egyénektdl, akkor is fennmaradhatnak, ha nagyszamu egyén
elhagyja a szervezetet.”

Ez a vita a tudasalapu szervezetfelfogas képviselGi kozott is folytatddik, vannak, akik
(Grant 1996), mig masok azt valljak, hogy létezhet az egyéntdl fuggetlen, szervezeti szinti
tudas is — akar informalis rutinokban, akar formalis szabalyzatokban, akar pedig technoldgiai
folyamatokban targyiasulva (Spender 1996).

E dolgozat gondolatmenete szempontjaihoz a méasodik érvelési mod illeszkedik, két
okbol is. Egyfeldl, elismerve az egyéni tudas és tanulas I1étét a szervezeten bellil is, sét azt is,
hogy a szervezeti tudas gyarapodasa nem mehet végbe az egyén tudasanak gyarapodasa
nélkll, Berger és Luckman (1998) nyoman az egyéni tanuldsnak a koz0sségi és kontextulis
beagyazottsagara hivom fel a figyelmet. Az egyén tudasa nem létezhet azt megel6zé és azt
értelmezd keretrendszer nélkil, melyet tarsas tanulasi folyamatokban, szocializacion keresztill
kap és alkot meg egyszerre sajat maganak. Ez az intézményesiilt, nyilvanvalénak tekintett
keretrendszer (melynek fontos eleme a nyelv, a maga rendszerével), alkotja a kdz6sségi szintii
tudasbazist. Nonaka(1994) véleménye szerint is az institucionalis nyomas nagy hatasa miatt az
egyéni tanulast mindig is a tarsas kdzegben kell értelmezni. Szakmai értékek, nemzeti kultura,
szakszervezeti politka, mind ranyomhatja e folyamatra a bélyegét. Az egyénnek és a
szervezetnek is tudas-bazisu identitasa van.

A mésik érv a szervezeti szinti tudas mellett arra vonatkozik, hogy amikor az egyének
alkalmazzak tudasukat a szervezetben, azt egyben targyiasitjak is, igy szabalyzatok (mely sok
szakértd egyuttes munkajanak az eredménye éltalaban), vagy rogzitett technikai know-how
forméajaban. Ezek is a szervezetek tudasanak a bazisat képezik, mert ezutan az egyes egyének
tudasanak valtozasa, vagy akar az egyén szervezet elhagyasa mar nem feltétlendl befolyasolja
azt (Leonard-Barton 1992). Ezeket a tudasformékat, nevezi az alapveté versenyképesség

technikai rendszereinek.
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Ennek megfeleléen értelme van elvalasztani a tudas egyéni és szervezeti szintjeit
egymastdl. Az egyéntdl felfelé haladva azonban tobb Iépcséfokot is lehetséges
megkulénboztetni. A tudas az egyéni mellett megjelenhet, csoportos, szervezeti és szervezet
kozotti szinteken is. Csoportos tudast jelenitenek meg a mindennapos interakcidk soran
kifejl6dé normak, és rutinok, és én ide sorolnam az azonos tevékenységekkel vald foglalkozas
soran kialakulo egyes szervezeti funkciokhoz kot6dd tudasbazist, szakértelmet is (példaul a
marketinges, vagy a pénzigyes témakorokhoz fliz6d6 szemléletmaddot és tudast). A szervezeti
szintl tudas értelemszer(ien az egész szervezetben jelenlévd rutinokat, illetve példaul a

szervezet altal birtokolt know-how-t jelenti.

IV.2.3. A tudas iranyultsaga

A kovetkezd kérdéskort, a tudas iranyultsdganak problémajat tobbféleképpen lehet
megragadni.

Az egyik felfogés kapcsolodik bizonyos fokig Polanyi (1994) megkozelitéséhez, aki
elkiloniti a valamilyen térgyra, és a valamilyen folyamatra iranyuld tudast. Hasonld
megkulonboztetéssel él Nahapiet és Goshal (1998) is, akik a racionalizmus és az empirizmus
filozofiai aramlatainak eltéré gondolkodasmadjara vezetik vissza a deklarativ és procedurélis
tudas kulonbségét. Létezik olyan megkozelités is, mely szerint az elsé tipusu tudast
informéacios, vagy targyi tudasnak (know-what) nevezik, mig a masodikat a know-how-nak.

Mindenestre széles korben elterjedt nézet szerint érdemes kulonvalasztani a tényekre
alapozott targyi tudast, és annak a felhasznalasara vonatkozo, gyakorlatorientalt tudast. Ehhez
a parhoz Kogut és Zander (1992) az értd, vagy rendszeres tudas (know-why) fogalmat
illesztették, mely oksagi kapcsolatok rendszerének mély szintli, rendszerezett megértését
takarja.

Végll a tudas iranyultsagat tekintve a végsé kiegészitésként Quinn és tarsai (1996) az
onmotivalt kreativitds (care-why) koncepcidjat illesztették, mely a motivalt, sikerre,
problémamegoldasra orientalt tudast jelenti. Ez az elkotelezett, személyesnek érzett tudast
jelenti.

Az egyes tudas tipusok kozott a kilonbséget a kdvetkezéként lehet szemléltetni:

» Az els, a targyi tudas informaciok birtoklasat jelenti (Tudom, mi az, hogy szamitdgép, egy
konyvben olvastam, vagy egy el6adason hallottam rola.)
* A know-how a hasznalathoz f(iz6d6 tudast jelenti. (Be tudom kapcsolni, programokat tudok

elinditani, és felhasznaldi munkat tudok végezni vele.)
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» Az értd, vagy rendszeres tudas (a know-why) segitségével a rendszer miikddésével
kapcsolatos problémakat is meg tudom oldani, vagy az egész rendszert Ujra tudom
szervezni, tullépek a felhasznaloi készségeken (Programhibakat kuszobolok ki, vagy
gépeket halozatba szervezek és Uzemeltetem Oket)

* Az oOnmotivalt kreativitas pedig azt jelenti, hogy keresem a megujitas lehetdségét,
folyamatos valtoztatasra és adaptaciéra torekszem. (Atirom a gyari szoftvert a
hatékonyabb fejlesztés érdekében, figyelemmel kisérem a szamitastechnika fejlddését és

cserélgetem a szilkséges alkatrészeket.)

A kilonbozé iranyultsagu tudasoknak eltéré a kodifikalhatosagi foka, az elsé harom -
egyre csokkendé mértékben - Ilétezhet a szervezeti rendszerekben, adatbazisokban,
technologiakban, mig a negyedik csak a kulturaban talalhatd meg. A versenyelény elérése
szempontjabdl ennek megfeleléen ebben a sorrendben egyre inkabb novekszik értékuk.

A dolgozat gondolatmenete szempontjabdl legfontosabb kilonbségtételt a tudas
iranyultsagat illetben azonban egy masik kérdéskorben latom. Tobb elemzésben is
megfigyelhetd, hogy az egyes szerzék explicit, vagy implicit modon az alapvetd képességeket
jelentd tudasbazisnak, vagy rutinrendszernek két szintiét, vagy dimenzidjat s
megkulonboztetik: ezek szerint egyszerre tekintheté alapvetd versenyképességet erdsitd
tudasformanak:

» egyfel6l maga a konkrét munkavégzésre vonatkozo funkcionalis tudas (jelenjen meg ez az
emberek fejében, vagy pedig objektivalodva pl. informacids rendszerekben, technoldgiai
know-how-ban),
integralé tudas, amely megjelenhet formalis, vezetési rendszerekben, de rutinokban, tacit
tudasban, értékekben is).

Példaul a Leonard-Barton (1992) altal kidolgozott négy versenyképesség dimenzi6 is
megjeleniti ezt a gondolatot: készségek és ismeretek, targyiasult technikai rendszerek az egyik
oldalon, vezetdi rendszerek és végul: értékek és normak a masik oldalon. E dimenziok kozil az
elsO kettét dinamikus tudastaroloknak, a masodik kettét pedig kontroll, vagy pedig terel
mechanizmusoknak értelmezi.

Egy masik, ebben a tekintetben hasonld megkuilonboztetésre épitenek Lado és Wilson
(1994) cikkukben: 6k input, megtestesllt output, valamint vezet6i és transzformacios
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képességeket kulonboztetnek meg. Ezek kézil az utdbbi kettd sorolhaté az integraciot
képviseld képességek kozé.

Marino (1996) is két fajta véllalati tudaskomponenst kuldnboztet meg. Az elsé
technolégiai jellegl, és termelési képességek vegyitését jelenti. A masik rutin jellegd, és
egyének és struktirak dsszekapcsolasan, integralasan alapul.

A szervez0 elveket, amelyek az egész szervezet integralasat szolgaljak, Kogut és
Zander (1992) is megkUlonbozteti, és magasabb rend, funkcionalis tudasnak nevezik.

Ez megkulonbdztetés az erbforrés-alapu elmélet szempontjai miatt fontos, hiszen az ott
leirtak alapjan a masodik csoport magasabb rendii versenyképessegnek tekinthetd, és egyben
az el6zbek kialakitasanak kontextusat is jelentik. Mivel részletesebb elemzésik az integracid
témakoréhez tartozik, ott térek ki alaposabb targyalasukra.

Osszekapcsolva a tudast jellemzd egyes tényezéket, a kdvetkezd matrixban jelenithetdk
meg a vallalati versenyképességet befolyasold tudastipusok. (Az dbra Spender 1996, 2*2-es

matrixa tovabbfejlesztésének tekinthetd.)

2.tablazat: Szervezeti tudastipusok

Egyéni szint Szervezeti szint

Explicit funkcionalis tudas | Szakmai ismeretek, targyi tudas Adatbazisok, elemzések

Tacit funkcionalis tudas Eljarasok, alkalmazasok, probléma | Technol6giai rendszerek, kdzos
megoldasi rutinok feladatmegoldasi rutinok
Explicit integrativ tudas Szerepfelfogas, rendszertudas Vezetési és formalis
koordinaciés rendszerek
Tacit integrativ tudas Ertékek, normak, értelmezési keret | Szervezeti értékrendszer és
rutinok

A tablazat azt mutatja, hogy elfogadom az explicit és a tacit tudas kdzott hagyomanyos
maodon tett kilonbségtételt, és kiegészitem azzal a szemponttal, hogy ezek a tudastipusok
konkrét tevékenységre, vagy pedig az egész rendszer miikddésére vonatkoznak-e. Emellett
minden dimenzidban megkilonboztetem az egyéni és a szervezeti szinten megjelend
tudasformat. igy a tablazat kozepétsl lefelé az el6z6 kettore reflektald, az egyiittmiikddés
maodjara vonatkozo tudasok jelennek meg.

Az egyes tudasbazisok jelentése és megjelenési formaik:

o Szakmai ismeretek, targyi tudas: a szervezet tagjainak a fejében létezd szakmai ismeretek,

informaciok
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» Adatbazisok, elemzések: a szervezet kilonbozd informécios rendszereiben létezd, a
szervezet tagjai szamara hozzaférhetd adatbazisok, és elemzések

o FEljarasok, alkalmazasok: a személyes know-how, a munkavégzés tapasztalataira épilé
fogasok, triikkok

o Technolbgiai rendszerek, szabalyzatok: a szervezet targyi eszkozein keresztil
megtestesulé know-how-ja, gépsorok, technologiai miveletek leirasai, szabadalmak

o Szerepfelfogas, rendszertudas: az egyénnek az dnmagarol alkotott képe a szervezeten
belili helyét, szerepét illetéen

o Vezetési és formalis koordinacios rendszerek: szabélyzatokban, utasitasokban, formalis
koordinacios eszkozokben (példaul tervezési, dsztonzési, képzési programok) testet oOltott
iranyitasi modszerek

o Ertékek, normak, értelmezési keret: az egyén altal kdzvetleniil nem tudatositott, de kévetett
magatartasi szabalyok, értékek, értelmezési és észlelési keretek

o Szervezeti értékrendszer és rutinok: szervezeti rutinok, hatalmi és politikai jatékszabalyok,
szocializacios modszerek, ritualék, értekrendszer, értelmezeési keret

A tudasbazis egyes formainak versenyképesség teremté ereje a tablazatban balrél
jobbra, és fentrdl lefelé haladva né. A szervezeti képességek magasabb komplexitasuk miatt

képviselnek nagyobb értéket a stratégia szempontjabdl.

A versenykéepesség szempontjabol potencialisan tehat a szervezeti szintii értékrendszer
és rutinok jelenthetik a legnagyobb versenyképesseq teremté er6t, hiszen ezek a
legkomplexebbek, a leginkabb torténet és folyamatfiiggbk, ezek mdgdtt rejlik a legnagyobb

oksagi bizonytalansag, és mindezek miatt ezek a legkevésbé transzferalhatdak és imitalhatdak.

A véllalati gyakorlatban megfigyelhetd, hogy a szervezetek torekednek arra, hogy a
versenyképességet novelé iranyokba mozditsak a tudasbazisukat. A manapsag egyre
divatosabba valé tudasmenedzsment projektek is ilyen célokra iranyulnak, a szervezeti tudas
osszegyjtésére, kodifikalasara, rendszerezésére és frissen tartasara. Egyéni explicit tudas
szervezetivé tételére torténd példa a nagy adatbazisok szervezése, a tanacsadd cégeknél a
munkak lezérésa utan belsd 0sszefoglalok készitése és azok rogzitése. Harom lehetséges
maodija létezik a szervezeti tudastarolas explicit formajanak Davenport-De Long-Beers (1998)
szerint: klls6é tudas (competitive intelligence) — strukturalt bels6é tudas: kutatasi jelentések —

informalis bels6 tudas: vitakorok.

77



Az egyéni know-how szervezeti szintlivé valadsara példa a “mindségi csoportok”
mlikddése a csoportos munkavégzés (autondm munkacsoport) tamogatasa, rotacids
rendszerek miikodtetése, és mentorok (Ujoncok betanitasa tapasztalt kollégak altal) kijelolése.

A vezetési rendszerekkel kapcsolatos tudasbézist manapsag elsésorban kivilrél,
tanacsado vallalatok, vagy vallalatkézi egyuttm(ikodés, illetve ,benchmarking” révén szerzik
meg a vallalatok. Ilyen formalis integrélé mechanizmusok példaul a rugalmas és 0sztonz6
fizetési rendszerek, a teljesitményértékelési és kivalasztasi rendszerek, a menedzsment
kontroll rendszer és a belsé informacios rendszerek. Magyarorszagon is egyre fontosabba valik
a versenyképesség szempontjabol ez a tudasbazis, amit a tanacsaddi piac novekedése mutat.

A rutinok és a kultura szerepének novekedését jelzi, hogy egyre tobb szervezet probalja
feltarni értékrendszereinek er0ssegét és gyengeségeit, és tudatosan fejleszteni azokat,
mindazonaltal kétségtelen, hogy a hazai gyakorlatban ezeknek a tényezGknek még kisebb
szerep jut, mint az el6z6, a formalis mechanizmusokon alapuldknak. Ugyanakkor nem szabad
elfeledkezni arrél, hogy a fenti formalis integracios eszkdzok is beledgyazddnak a tacit
tudasbazisba, és hatékony miikddtetésik eléfeltétele a megfeleld illeszkedés. (Természetesen
a kapcsolat kétirdnyu, a kultura is lassan megvaltozik a formélis vezet6i rendszerek hatasara,
egy id6 mulva a teljesitményértékelési rendszer mikodtetése révén megerésddhet a
teljesitményorientaltsag, de ehhez az kell, hogy az atmeneti id6szakban legalabb mar a
fels6vezetbi csoport magatartasa és rutinjai tiikrozzék az elvart rutinokat, kiildnben a szélesebb
kérben elvart kultiravaltas nem fog bekdvetkezni.)

Az eréforras és a tudas alapu irodalomban is tobbszor felhivtak a figyelmet a tacit,
szervezeti szintli integrald szerepet jatszo tényezék fontossagara. Az Uj intézményi elméletek
és az erbforras alapu megkozelités kombinalaséra tett kisérletek, és a vallalati kultura
versenyképesség teremtd erejének tobb szerzd altali kiemelése mutatja ezt. Barney mar az
egyik legelsé er6forras alapu megkozelitést alkalmazo cikkben arra a kovetkeztetésre jut, hogy
(1986) a véllalati kultura dont0 fontossagu versenytényezé lehet, mivel: nem kozvetlentl
megfigyelhetd modon teremt fogyasztd értéket, nehezen kommunikalhato, kotott a cég
torténetéhez, ellenall a tudatos és tervezett valtoztatasi torekvéseknek.

Ezeknek az integréld - vagy egyes megkozelitések szerint kontextus jellegii

tényezoknek az elemzésével egy késdbbi alfejezetben foglalkozom részletesebben.

Itt most arra a tényre hivndm fel a figyelmet, amire mar korabban utaltam a
versenyképesség paradoxona kapcsan. Az a tény, hogy azok a tényezdk jelenthetik a
legnagyobb  versenyelényt, amelyek egyben a legkevésbé tudatosithatbak és a

legkomplexebbek, egyben azt is jelenti, hogy e tényez6k jelenthetik a legnagyobb veszélyt is.
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Hiszen ezek a leginkdbb beagyazottabbak a szervezet torténetébe, kulturalis és hatalmi
szdvevényeébe, igy a kompetencia csapda problémaja naluk a legnagyobb (Zucker 1977). Ez a
jelenség akkor alakul ki, ha egy véllalat sikereket tudott elérni egy gyengébb versenyképességl
termékkel, eljarassal, vagy szervezeti felépitéssel. Ennek eredményeként tulsdgosan sok
tapasztalat és elkotelez6dés halmozodik fel, ezzel az egyébként egyre inkabb gatlé hatasu
tényez6vel kapcsolatban Ezek a tapasztalatok és képességek aztan meggétoljak abban, hogy
atalljon egy masik, hatékonyabb miikddési formara.

A szakirodalomban tobbszor is megjelenik az “alapvetd rugalmatlansag” (Leonard-Barton
1992) kifejezés, ami azt tukrozi, hogy a versenyképesség folyamatos megujitasa
szempontjabdl sokszor éppen a jelenlegi erésségek jelentik a legnagyobb veszélyt. Mar pedig
ez a veszely annal erbsebb, minél inkabb megkérdbjelezhetetlen, vagy pedig nehezen
tudatosithato ez tényezo.

Leonard-Barton (1998, 34) harom lehetséges magyarazatot is felkindl azzal
kapcsolatban, hogy az alapvetd er6sségek miért alakulhatnak at konnyen “alapvetd
rugalmatlansagga”

» az erbsségek megkérdbjelezése kdzgazdasagi értelemben sokszor értelmetlennek tiinik,
hiszen a vallalat alapjait kell felforgatni, leépitésekkel, termékvonalak eladasaval,
eszkozoktdl valdé megvalassal,

» a versenyképességek megvaltoztatdsara iranyuld szandék a kialakult hatalmi struktira
ellendllasat is magaval vonja, hiszen azokbél fakadéan szamos egyénnek és szervezeti
egységnek lehetnek jogositvanyai eréforrasokra és pozicidkra vonatkozéan,

e magatartasi szempontbdl, pedig a mindez mélyen rogzilt, és “nehezen mozduld”
gondolkodasi és viselkedési rutinok megvaltoztatdsat, és a fennallo értékrendszer
megkérddjelezését igényli.

Az explicitté tehetd tényezOk kapcsan felmeril6 problémak hamarabb azonosithatok és
valtoztatasuk is kézzelfoghatobb és ellendrizhetébb médon mehet végbe, a tablazat aljan

szereplé tényezbkkel kapcsolatban azonban a fenti veszélyek fokozattan jelentkeznek.

IV.3. Tudastranszfer és kreacio

A szervezeti tudasbazis bdvitéséhez kapcsolddd megkdzelitések elsésorban a
szervezeti tanulas témakorében megfogalmazott kérdéseket feszegetnek. Ez a témakor nem

tartozik a dolgozat szorosan vett fékuszaba - a tudasintegracidhoz -, ezért vellik kapcsolatban
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itt csak a legfontosabb szempontokat és kérdéseket mutatom be. A tudasbazis boévitése

kapcsan a kovetkezd két lehetdséget szoktak megkulonboztetni: tudastranszfer, tudaskreacio.

IV.3.1. A tudastranszfer

Erdemes a transzferben résztvevé felek kdzott is kiildnbséget tenni.
Tobbszor szoltam mér a fudas versenyhelyzetben Iév6 szervezetek kozotti
transzferalhatosagardl. Ez jelentds mértékben meghatérozza a tudas versenyképesség
teremté hatasat, hiszen erre alapozodik az atlagosnal nagyobb jaradéekot biztosito
idétartam hossza. Ennek megfeleléen a nehezen atadhaté tudas jelenti az alapjat a tartés
versenyképességnek.
A szervezetek kozdtti kooperacio esetében is kdzponti kérdést jelent a tudastranszfer
hatékonysaga és kore. Példaul a franchise rendszerek is arra éplinek, hogy az egyik
helyen kialakitott tudas és képességrendszert minél alaposabban at tudjak adni barhova a
vilagon (Spender — Grant 1996). Ugyanilyen szempontokbdl fontos a tudastranszfer
kérdése a multinacionalis vallalatok, a privatizacio, vagy pedig a network tipusu
egyuttmikodés kapcsan. A tudastranszfer ehhez a témakdrhdz kapcsolodd hazai
relevancidju kérdéseivel kapcsolatban Mako(1997) végzett kutatdsokat. A témakorhoz
kothetd tanulmanyok elsésorban a tudastranszfer magatartasi és kognitiv feltételeinez
kapcsolddd problémakat emelik ki elsésorban.
A tudastranszfer szervezeten beliili formédja is kritikus kérdés a szervezeti tanulas
szempontjabdl. Tobbek véleménye szerint ez jelenti a szervezeti tanulas egyetlen formajat,
hiszen tanulasra csak az egyének képesek, a szervezet pedig az egyéni tanulas szervezeti
szintre emelkedésével és aramoltatdsaval tanulhat. A szervezeten bellli tudastranszfer
egyik lehetséges mddja az egyének kozotti tuddsaramlas biztositasa, példaul egy mindenki
altal hozzaférhetd adatbazis segitségével (Quinn et all. 1996). A legnagyobb nemzetkozi
tanacsado cégeknél méra altalanossa valt, hogy az eddigi munkak, illetve belsé képzések
soran felhalmozddott tudasbazishoz a vilag minden részérdl hozzaférhetnek az
alkalmazottak, egy szamitdgépes informacios rendszer segitségével.
A tudastranszfer kapcsan kerult el6térbe az abszorptiv kapacitas fogalma. Eszerint a
transzfer hatékonysagat meghatarozza a fogadé fél abszorptiv kapacitdsa (Cohen-Levithal
1990), amely azt tikrozi, hogy a fogadd mennyiben képes az Uj tudast értékelni, azt
felfogni, a régihez kapcsolni, annak szerkezetébe beilleszteni, és hasznositani. Az

abszorptiv kapacitast jelentés mértékben meghatarozza a mar meglévé tudas és az yj
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tudas kozotti megfelelés. A szervezetek abszorptiv kapacitasat, elsésorban nem az egyes
egyének, hanem azok kapcsolatainak rendszere hatarozza meg. (Ez megint csak a

szervezeti szintli tudasbazis fogalmahoz vezet minket.)

IV.3.2. Tudas létrehozasa, kreacioja

A tudas létrehozasanak két f6 megkozelitése létezik a tudasalapu elmélet kereti kozott.
Az egyik a kilonbdz6 tudasformak kozotti konverziora, a masik pedig a kilénbdzd tudasok
kombinéciojara.

Az elsé megkozelités Nonaka (1994) nevéhez flizédik, aki a tudas kreacid kérdését a
tacit és az explicit tudas kozotti, és azokon belili konverziok lehetséges modjaiként ragadija

meg. A kdvetkezé tablazat tartalmazza a lehetséges konverziokat.

4.abra: Tudaskonverzidék Nonaka szerint

Honnan/Hova Tacit tudasba Explicit tudasba
Tacit tudasbol Szocializacio Externalizacio
Explicit tudasbol Internalizacio Kombin&cid

Az egyes konverzios formék értelmezeése:
» Szocializacio: a koz0s tapasztalatok, egyuttdolgozas révén, nem szébeli kommunikacio
utjan torténd tudasatadas
o Externalizacié: a tacit tudas kifejezése, ami elsésorban metaforakon, analogiakon és
szimbolumokon keresztiil lehetséges
* Internalizacio: leginkabb hasonlit a tanuléds tradicionélis felfogasahoz, ilyenkor akciokon
keresztll viselkedési és értelmezési rutinokba, sémakba slirlisddnek a tapasztalatok
» Kombinaci6: értekezleteken, beszélgetéseken keresztil, informacié &tadas révén
cserélédik és bovul az ismeretanyag
Nonaka szerint a tudaskreacio a tacit és az explicit tudas kozotti folyamatos dialdgus
eredménye lehet. Szervezeti tudaskreacié akkor miikddik, ha mind a négy folyamat a szervezet
altal miikodtetve halad egy folyamatos ciklusban. A kiindulasi pontot az egyének jelentik, mivel
tapasztalataik révén 6k tudnak tacit tudast felhalmozni. A szervezetek tdmogathatjék a kreativ

egyéneket ebben a tevékenységlkben, a megfeleld kontextus létrehozasaval. A tudaskreacio e
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modell alapjan minden napos folyamat a szervezetekben, a létezé szempontok, keretek

ujraformalasan keresztl.

A tudas létrehozésanak masik modellje (Kogut és Zander 1992) a kombinaciét tartja az
elsédleges eszkdznek, ezt a szot tagabb értelemben hasznalva, mint az eléz6 modell. igy az Uj
tudas létrehozasa, altalaban a meglévd egyeni és szervezeti tudas Ujrakombinalasabol szuletik
meg. Vagyis egyuttmikodésuk és informaciocsere révén Ujszer(i tapasztalatokra és
ismeretekre tesznek szert a szervezet tagjai. A megkozelitésbél az is kovetkezik, hogy a
szervezetek a jelenlegi mikodési gyakorlatukhoz kapcsolddva tanulnak leghatékonyabban és
leggyakrabban, attol eltavolodva a sikeres tanulas lehet6sége csokken.

Ez a kombinativ képesség, mely koncepcié Schumpeter (1980) felfogasara vezethet6
vissza. Szerinte a kombinacio folyamata eltéré sebességu lehet. Az egyik lehetéség a jelenlegi
tudas inkrementélis fejlesztése, a masik pedig a radikélis Ujrarendez6dés, az innovacié. A
kombinaciénak mindkét esetben kétféle mechanizmusa lehetséges: vagy eddig nem
0sszekapcsolddo tudaselemek dsszekapcsolasa, vagy pedig mér eddig is dsszekapcsolodott
elemek kozotti ujszer(l kapcsolat létrehozasa (Nahapiet és Goshal 1998, 248).

A tanulds hatékonysagat e modell szerint is jelentésen befolydsolia a szervezeti
kontextus, amelybe a beleagyazddik. Mint lathatd, a tudaskreacid kérdéskdre szorosan
kapcsolddik a tudas integralasahoz, hiszen a mind a két folyamatnak, a kombinacionak és a

konverzionak is alapeleme a kiilonb6zé tudasterileteken dolgozok hatékony egytttmiikodése.

IV.4. A tudasbazis egyes elemeinek integralasa

Mint korabban mar utaltam ra, a tudasbazis kapcsan nem csak a tanulas, vagyis az uj
tudas létrehozasa jelent fontos kérdést, hanem annak felhasznalasa is. Ez szervezeti
kornyezetben leggyakrabban az egyének elkilonulé tudasanak integracioja révén torténik meg.

Ez a témakor kilonosen fontos az alapvetd versenyképesség szempontjabol, hiszen az
elmélet alapfeltételezései szerint, a szervezetek versenyel6nye nem az elkulonult egyéni
tudasokban, hanem a hatékony és sajatos tudasintegracioban rejlik. Kulonosen igaz ez oft,
ahol egymastol tavoli tudasteruleteket sziikséges 0sszehangolni, igy példaul az uj termékek
fejlesztésénél, komplex vevdszolgalati rendszereknél valik kilondsen fontosséa és egyben

problematikusséa a tudasintegracioé feladata.
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Az integrald mechanizmusok bemutatasa elétt még azt érdemes tisztdzni, hogy az
integracio tobb szintje johet szoba. igy Grant (1996¢, 377) a kovetkezé szinteket kiildnbozteti
meg:

* A konkrét, specifikus feladatok kapcsan torténd integracio (egy munkadarab
megmunkalasa, vagy egy kivalasztasi folyamat lebonyolitasa).

* A szervezetek funkciondlis egységeinek szintjén hasonld jellegli feladatok ellataséahoz
szilkséges tudasbazis integracioja (termelési, vagy marketing tudas).

» Még magasabb szinten olyan komplex feladatok kapcsan, amelyek tobb funkcio egyuttes
kozremiikodését igenylik, igy példaul az uj termék kifejlesztése.

Az egyre magasabb szint(i integracié megvalositasat nagyon megneheziti az, hogy az
integracié csak egyéneken keresztll lehetséges. Ezekben az esetekben szélesen tagolt tudas
megjelenitésére és felhasznalasara lenne szlikség, a résztvevd egyének korlatozott szdma
azonban akadalyt jelent ennek megvaldsitasaban. Természetesen a versenyképesség
szempontjabdl annal értékesebb képességrél van sz, minél inkabb komplexebb, dsszetettebb
tudasbézis integralasat jelenti. Grant (1996¢) szerint a versenyképesség szempontjabdl annal
értékesebb egy integracios mechanizmus, minél inkabb hatékonyabban miikédik, minél inkabb
szélesebb tudasbazist képes atfogni, és minél inkabb rugalmas tovabbi Uj tudasbazisok

befogadasanak iranyaba.

A szervezeti irodalom a szervezeti integracio, koordinacié problémajat altalaban a
célkonfliktus tlkrében szokta targyalni. Az ugynok-megbizd elmélet az eltérd érdekekre
(Bakacsi 1993, Eisenhardt 1989b), a tranzakcios koltség elmélet az opportunizmusra
(Williamson 1975), vagy Lawrence and Lorsch(1969) megkozelitése pedig az eltér kornyezeti
kapcsolatokra visszavezetve. A tudasbazisi megkozelités szerint egyébként nem
szikségszerii az egyuttmikod0 egyének csalasra, vagy “potyautazasra” vald torekvése
kilonboz6 ceéljaik miatt. A koordinécio, mint eltéré tevekenységek kozotti kapcsolatteremtés
szilkségessége mertil fel.

A tudasalapu megkozelités esetében az eltéré specializacidju egységek kozotti
koordin&ci6 igényének felvetédése leginkabb a Thompson(1967) koordinacio felfogasahoz all
kozel. Szerinte a szervezetekben a technoldgiai folyamatok felépitése alakit ki flggési
kapcsolatokat az egyes egységek kozott, amelyek miatt a koordinacio szikségessé valik. O a
soros egymasrautaltsag, a kolcsonds egymasrautaltsdg és a kozvetett egymasrautaltsag

lehet6ségeit irja le. Eszerint a kapcsolatok jellege hatarozza meg, hogy milyen koordinacios
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eszkozt kell alkalmazni, igy a soros kapcsolat esetében tervekre alapozottat, a kélcsonds
esetében kozos alkalmazkodast, mig a kozvetettnél szabalyzatokat.

A tudasalapu megkozelités alapjan még nincsen egységesen kialakult modell a
kilénbdz6 tudasfajtakra specializalddott szervezeti egységek kozotti koordinaciét illetbéen. Az
egyes munkak, altalaban kilénb6zé mddon definialt koordinaciés mechanizmusokat vizsgalnak

meg. A kovetkezbkben néhanyat emelek ki kozuluk.

Nahapit és Goshal (1998) szerint, akik a szociélis toke fogalman keresztll ragadjak meg
az integralo, befolyasold kontextust a szociélis téke harom egymassal is 0sszefonodd
dimenzidval jellemezhetd: a strukturalis, a kapcsolati és a kognitiv dimenzidval.
kovetkezOket: kapcsolodasi pontok a haldzaton belll, a héldzat konfiguracidja és a szervezeti
kapcsolodasok atmenthetésége. A masodik, a kapcsolati, az idék soran kialakult személyes
kapcsolatok eredményére utal: bizalom, normak, elvarasok, és identitas. A harmadik dimenzid,
a kognitiv dimenzié a kozds értelmezési és reprezentacios kereteket jeldli, amelyeken belil
megkulénbozteti a kozos nyelvet és kddrendszereket, valamint a kozds narrativékat.

Véleményik szerint ezek a tényezék befolyasoljgk az egyének interakcidit a
szervezeteken belil. Ezek egymasra is hatnak, gyengithetik és erdsithetik is egyméas hatasat.
Tovabba az is el6fordulhat, hogy hatdsuk egy bizonyos tekintetben pozitiv (egy csoport
egyuttmikodését tekintve), ugyanakkor mas szempontbdl pedig kéros (a szervezeti eredményt

illetéen).

Az integraciés mechanizmusok masik megkozelitését irja le Grant (1996b), amely a
kovetkez0 elemeket foglalja magaban:

o Szabalyok és utasitasok. Segitségukkel csokkenteni lehet a kommunikacio igényt, raadasul
altalaban viszonylag alacsony koltséggel. Probléméi a tacit tudas koordinalasahoz
kapcsolddnak. Hiszen ezek a koordinaciés mechanizmusok elsésorban hierarchikus
informaciéaramlason alapulnak, ezért a nem formalizalhatd, tacit jellegli szakmai
tudasbazisok koordinalasara sokszor nem alkalmasak. (Az 6 felfogésa szerint egyébként
€z magyarazza az empowerment megkozelités el6térbe kerllését, ami nem teszi
szilkségesseé a tacit tudas explicitté tételét.)

» Sorba rendezésre alapozott koordinacid, szinte megfelel az integracié kiiktatasanak, hiszen
ebben az esetben nem kell kommunikalnia és érintkeznie a feleknek, igy megkertlik az

egyuttdolgozas problémajat. (Ez a megoldas azonban nagyon iddéigényes, raadasul
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hianyzik a folyamatos visszacsatolas lehet0sége, ezért manapsdg mar nem nagyon
jellemzd.)

» Rutinok, amely egy viszonylag automatikus, de komplex viselkedés mintakat jelentenek,
amelyek valamely kulso jel hatasara lépnek mikodésbe (Nelson és Winter 1982 alapjan)
Ez a mechanizmus emberek magas szintli egyideji cselekvését képes szabalyozni,
példaja szerint egy orvosi miitét, vagy egy hajé navigélasa is ilyen rutinokon alapszik.

» Csoportos feladatmegoldéds és dontéshozatal, amely leginkabb személyes és a
kommunikacié szempontjabdl legintenzivebb integraciés mechanizmus. Elsésorban
szokatlan, komplex és nagy fontossagu feladatoknal éri meg a vele jaré tobbletkoltség.

Szerinte mindegyik mechanizmus mikodésének alapja egy méar meglévé kozos tudas
kialakulasa. Ez pedig a kovetkez6 elemekbdl allhat dssze: k6zos nyelv, vagy mas szimbolikus
kommunikacid, a specializalt tudas atfedése, kdz0s értelmezési keretek és a tobbiek tudas

tertletének felismerése.

Leonard-Barton (1992 és 1995) kétféle integracios mechanizmust kulonit el, mint mar
korabban bemutattam. Az integracio els6 formajat a vezet6i rendszerek jelentik, melyek
magukban foglaljak a képzési, kompenzacids, tervezési és formalis kontroll rendszereket.

A masik integracids eszkozt az értékek és normak rendszere jelenti, melyek
meghatarozzak a kivanatos tudasformakat, valamint a hozzajuk kapcsolodd kdvetendd
magatartdsmintakat. Mindezek megtestestinek ritualékban, hiedelmekben és statuszokban.

O is utal arra, hogy ezek az integrald eszkdzok sokszor éppen gatakat jelentenek a
szervezeti hatékonysag szempontjabél, néha éppen az alapveté versenyel6nydkbdl alakulnak
ki az alapvetd rugalmatlansagok (core rigidities). Ebbdl a szempontbdl az értékek normak

tanusitjak a legnagyobb rugalmatlansagot.

Egy masik kapcsolodo elméleti keretet az uj intézményi megkozelités jelent (Scott 1987).
Ez a megkozelités a szervezeti magatartas szokasokon alapuld, kdzosségileg meghatarozott
jellegét hangsulyozza, mely beagyazodik a tarsadalom fennalld kulturélis és hatalmi
struktarajaba. Oliver (1997) megpréobélja az erbforras alapu elméletbe beilleszteni az
intézményi megkozelités kovetkeztetéseit. Arra az eredményre jut, hogy a szervezeteknek a
‘gazdasagi tokéjuk” mellett letezik “intézmeényi tokéje” is, mely az értékteremtd tevékenységet
tamogatd kontextust jelenti. Az intézményi tbke megjelenhet formalis modon is, példaul képzési
programokban, dontéstamogaté rendszerekben, de informélis mddon is, példaul hatalmi

konstellacioban és értékrendszeren keresztill is. O is foglalkozik annak lehetéségével, hogy az
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intézményi téke gatlo hatast fejt ki a tobbi eréforrasban rejld potencial megvalésitasara

(stagnalo kultara, lojalitas régi tradiciékhoz).

Végigtekintve a bemutatott integraciés mechanizmusokon, azok sokszinlisége mellett a
kévetkezé megallapitasok tehetdk:

* A koordinaciés mechanizmusok két altalanos forméja kilonbdztethetd meg: a formalis-
explicit, valamint informalis-tacit jellegli mechanizmusok - vagyis szabalyok és utasitasok
révén, illetve a szervezeti rutinokon, k6zdsségi befolyasolason keresztlil miikodd
mechanizmusok.

» Az egyes koordinaciés mechanizmusok egymasba bedgyazddva, szoros kélcsdnhatasban
fejtik ki hatasukat.

* Az integraciés mechanizmusok a szervezet eltér szintjein létez6 tudasokat kapcsolnak
0ssze, ezért maguk is kilonbozé szinteken mikodnek (példaul divizio, illetve az egész
vallalat rutinrendszere, kulturaja)

e A kilénbdzd szinten miikddé tudasintegracio kérdése felhivja a figyelminket arra, hogy
elképzelhetd, hogy a bizonyos szinten jol miikodd integraciés mechanizmus gatjava véalhat
egy magasabb szintli tudasintegracionak. Erre példa lehet az egyes vallalati funkcidkon
belul kialakuldé kdz0s norma rendszer, valamint kozos szakmai zsargon, amelyek egy
funkciok kozotti egylttmiikodest igénylé projekt esetében viszont nehezitik a hatékony
csapatmunkat.

* A koordinéciés mechanizmusok miikddésének eléfeltétele egy kdzos tudasbazis, illetve a

kllonbdz6 tudasbazisok atfedése, ami biztosithatja a felek k6zos megeértéset

IV.5. Vallalati tudasbazisok és integracio: 6sszefoglalo kbvetkeztetések

A véllalati erbforrasok kozott nagy szerepet jatszik a vallalat szamara elérhetd
tudasbazis. Az elérhetd tudasbazis tobb dimenzidban jellemezhetd:
o Szintje: egyéni vagy szervezeti
» Megragadhatdsaga: explicit vagy tacit
» Iranyultsaga: funkcionalis vagy integracios
Az egyes tudasformak versenyképesség teremtd ereje annal jelentésebb, minél inkabb a

szervezeti, tacit és integrativ jegyekkel jellemezhetéek. Ennek oka az, hogy a vallalatok
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versenyképessége az egyének specializlt tudasanak szervezeti szintli, nehezen méasolhatd
integraci6jabol fakad.

A kultura fejezet végén bemutatésra kerllt, hogy a szervezeti kulturara igaz, hogy
* tanulasi folyamatban kialakult,

» szervezeti szinten osztott,

» mélyben gy6kerezd, nehezen megragadhatd
* integralo erbvel biro

szervezeti jelenségként jellemezhetd.

A tudasbéazisi megkdzelités fejezet 6sszegzéseként ennek megfeleléen megallapithatd,
hogy a szervezeti kultura
» aszervezeti tudasbazis részét képezd,

» szervezeti szint(,

* ftacit jellegd,

* ésintegracios iranyultsagu
tudasként irhato le.

A fenti megallapitasok alapjan a szervezeti kulturat egy potencialisan erés versenyel6nyt
jelentd tudastipusként irhatjuk le, mely az alapvetd versenyképesség egy formaja lehet. A
tudasintegracié kapcsan tobb szerzonél is el6térbe kerilt a koordinaciod kulturalis, értékeken,
vagy ertelmezési mintakon keresztul torténd formaja, mivel komplex jellege miatt nagy
versenyel6ny teremtd szerepe van. Ugyanakkor rugalmatlan és multorientalt jellege miatt
egyben korlatozd tényezé is lehet a tudasintegracio folyamataban. Emellett felmerll a
szervezet kulonbozd szintjein kialakult tudasbazisok 0Osszekapcsolodasakor létrejovo
problémak kérdése. A szervezeti kultura ennyiben egyszerre jelenti potenciélis tdmogatd és
gatlo tényezok forrasét.

A fenti szempontok alapjan meriil fel az a kérdés, hogy milyen tényezbk befolyasoljak
azt, hogy a szervezeti kulturaban megtestesilé tudasbazis képes-e betblteni integrald

funkcidjat.
Kisérletet téve a kérdés megvalaszolasara, a dolgozat kovetkez6 részében bemutatok

egy olyan véllalati problémat, amely stratégiai fontosséga, és tudas-intenziv jellege miatt

lehet6séget kinal arra, hogy megértsik a szervezeti kultira és a versenyképesség kapcsolatat.
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V. A KULTURA SZEREPE AZ UJ TERMEK KIFEJLESZTESE KAPCSAN

V.1. Az uj termék fejlesztés és a tudasintegracié kapcsolata:

A korabbi fejezetekben leirtak alapjan feltételezhetjik, hogy a tudasintegracio szerepe
kritikussa valik olyan vallalati problémak esetében, amikor igaznak tekinthetdk a kovetkez
szempontok:

» Atevékenység hozzaadott értéke jelentds mértékben tudasfelnasznalasabdl fakad.

* A tevékenység végzéséhez szikséges tudas a szervezet kilonbozd részeiben, illetve
tagjainal tarolodik.

* A tevékenység jellegébdl fakadéan jelentds mértékii a tacit, kozvetlenll nem
kommunikalhaté tudas szerepe.

» Atevékenység végzése soran uj tudas létrehozasa is sziikséges.

» A tevékenység nagyfoku bizonytalansaggal jar, nem lehetséges egységes, el0zetes
szabalyozas alapjan végezni.

» Atevékenység eredménye noveli a szervezet értékteremtd képességét.

A minél tobb ilyen jellemzbvel leirhaté kritikus esetekben a versenytarsakénal
hatékonyabb tudésintegracios eljarasok tartds versenyelonyt jelenthetnek egy szervezet
szamara.

Ezek a jellemzdk tobb vallalati folyamat, tevékenység soran is megjelenhetnek, igy
példaul a stratégiaalkotas, szervezet atalakitas, uj piacokra valé behatolas, illetve Uj termékek
kifejlesztése. A dolgozat fokuszaban ez utdbbi tevékenység all.

A fentiekben leirt kritikus jellemzék kozul gyakorlatilag mindegyik megjelenik az Uj
termékek fejlesztése kapcsan. Az Uj termékek fejlesztéséhez a piacok és a technoldgiak alapos
ismerete szlkséges, mely tudasbazisok azonban elkulonult helyeken tarolddnak a
szervezetben, igy szilkséges az dsszekapcsolasuk képessége, tudasa is (Dougherty 1996). A
fejlesztési folyamat jelentés bizonytalansagot jelent a szervezet szamara, hiszen kimenetele
nem rogzitett, a folyamatot pedig nem lehetséges rutinszerlien mikddtetni. A tevékenység
lényeges eleme a kreativitas, a szervezet szaméra valami Ujnak a létrehozasa, alkalmazasa.
Végll az uj termékek a versenyeldny fontos elemét képezik minden iparagban. Néhany
iparagban (példaul: szoftverfejlesztés, gyogyszer-, autdipar) a gyorsabb és/vagy jobb mindségi

innovaciodra val6 képesség jelentheti a kritikus versenytényez6t.
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Az a képesség pedig, hogy egy véllalat hosszu tavon képes folyamatos termék, vagy
szolgéltatas innovéaciora a vevok altal elismert mddon, mindenképpen alapvetd versenyel6nyt
jelent. Ehhez az “innovacios aramlathoz” az szilkséges, hogy a szervezet egyszerre épitse és
fejlessze fennalld erésségeit, termékeit, valamint tovabb is épjen t6lik, és el is “pusztitsa”
azokat (Tushman — Anderson — O'Reilly 1997) A “core competencia” megkdzelités képviseldi is
az alapvetd versenyképesség egyik legfontosabb formajanak tekintk ezt a képességet
(Pralahad és Hamel 1990, a Sony példajan keresztiil).

A tudasalapu megkozelitésen belll az egyik lehetséges szempont az, hogy miként lehet
tamogatni az egyes egyének kreativitasat a szervezeti kontextuson beltl (Ford 1996). Ezek a
megkozelitések azt vizsgaljak, hogy az egyes szervezeti jellemzk — struktura, vezetési stilus,
0sztonzési rendszer, 1égkor, kultira — hogyan hatnak az egyes egyének kreativitaséara. A
szamos vizsgalat eredményeibdl néhany megallapitas:

Amabile és tarsai (1996) szerint a kreativitast befolyasold tényez6k a kovetkezd
csoportokra oszthatok: batoritas a szervezet, a kdzvetlen vezetd és a munkacsoport részérél,
az autondmia foka, elégséges eréforrasok, munkaterhelés és a szervezeti rendszerek. Egy
masik vizsgalat szerint a személyes és a kontextudlis tényezék Osszekapcsolddasa
eredményezi a kreativitast. Személyes oldalrél a széles érdeklddési kor, a komplexitas iranti
vonzodas, az intuicids gondolkodasmdd, az esztétikai érzékenység, a bizonytalansag
toleralasa és az dnbizalom azok a tényezdék, amelyek pozitivan hatnak a kreativitdsra. A
kontextualis faktorok kozll a célrendszer, a hataridék és a varhatd értékelés jellemzGit,
valamint a munkakér komplexitasat és a kozvetlen vezetd stilusat emelik ki (Oldham -
Cummings 1996).

Ez a megkozelités azonban figyelmen kivil hagyja, hogy az uj termékfejlesztési folyamat
tobbet jelent elkulonult szervezeti tagok egyszeri kreativ aktusanal. Az innovacié nem egyenld
az invencioval. A teljes innovéacios folyamat magaban foglalja ugyanis az egyéni kreativitasok
0sszefogasat, integralasat egy egységes alkotassa, amelyet az implementacids tevékenység
kovet, mikor is a kreativ Otletet egy gyarthatd, eladhatéd termékke, szolgaltatassa kell realizalni,
az ezt tamogatd folyamatok kialakitasaval egyetemben. Tobben az innovacios folyamatot,
illetve a “kreativitas pillanatat” megel6z6 abszorpciés fazist is az innovacio témakoréhez
soroljak, hiszen: a szervezetek olyanok, mint a flrdészivacs, nem lehet tobbet kicsavarni
belblik, mint amennyit magukba szivtak (Fiol 1996).

Egy ilyen felfogas szerint az innovacié egy tobblépcsds, és altaldban tdbb szereplés

folyamat. A dolgozatban e masodik megkdzelités kérdésfelvetése nyoman szeretnék
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tovabbhaladni, ahol a kézéppontban az egész szervezeti kontextus tamogato, illetve gatld
hatasa &ll a teljes innovacios folyamatot tekintve.

Ehhez el6szor roviden megvizsgalom a termékfejlesztés altalanos kérdéseit és jellemzéit
az innovacié irodalman belil, majd bemutatom az alkalmazott integraciés mechanizmusokat.
Ezutan a szervezeti kultira lehetséges hatasait vizsgalom az (j termék fejlesztési folyamat

kapcsan.

V.2. Uj termék fejlesztés szerepe a vallalat életében

Az Uj termék fejlesztésének problémakore altalaban szorosan Osszekapcsolodik a
szervezeti innovacio témajaval, annak egy forméjanak tekintik. Ez a szemléletmdd egészen
Schumpeter felfogasaig visszavezethetd. Szerinte az innovacid lehetséges formai,
(Schumpeter, idézi: Jozsa - Kiss 1993):

+ “Uj, még nem ismert javak el6allitasa.

« Uj, még nem ismert termelési eljarasok bevezetése.
o Uj, “szliz’ piacok feltarasa.

o Uj beszerzési forrasok megszerzése.

o Uj szervezet kialakitasa”.

A fentieknek megfeleléen az innovacié széles értelmezésli fogalom, egy definicidja
szerint, példaul “barmely olyan eszkdz, rendszer, folyamat, probléma, program, termék vagy
szolgéltatas adoptacidja, amely Uj a szervezet szaméara (Downs and Mohr 1976).

Ezen belll értelmezhetd az Uj termék fejlesztésének feladata, ami: “egy uj termék vagy
szolgéltatds koncepcidjanak megalkotasa, fejlesztése, gyartasfejlesztése, gyartasa, piacra
dobésa és folyamatos menedzselése” (Dougherty 1996) Nem foglalja tehat magaban példaul
az adminisztrativ innovaciok, vagy pedig a technologia fejlesztés témakorét. Bar ezek az
innovacios folyamatok is szoros kolcsonhatasban lehetnek az Uj termékek fejlesztésével, akar
mint eléfeltétel, akar mint kovetkezmeny.

Az innovacio, és ezen belll az Uj termékek kifejlesztése kulcsfontossagu a vallalatok
szamara, hiszen tobb modon is a teljesitmény és a versenyképesség ndvekedéséhez vezethet,
a tllélés és a megujulas alapvetd forrasat jelentheti. igy példaul j termékek kifejlesztése
tobbek kdzt a kovetkezdket is lehetéveé teszi egy vallalat szamara:

o termékei minGségének javitasa,

* régi Uzletagak felfrissitése,
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* {j piacokra torténd belépés,
» versenytarsak Iépéseire tortén6 reagalas,
» U technoldgiak megtanulasa,

» létez6 termékkategoriak alternativ felhasznalasa (Dougherty 1996).

igy hosszu tavu tllélésre és piaci sikerre torekvd vallalatok kettds kihivassal allnak
folyamatosan szemben: egyfeldl eréforrasaikat leghatékonyabban kell hasznositani a jelenlegi
piaci versenyben, masfel6l pedig folyamatosan létre kell hozni, és be kell vezetni a jovibeni
hatékonysagot biztositd innovaciokat.

A hatékony innovéaciora torekvd vallalatoknak azonban szamtalan nehézséggel kell
szembenézniik. Ezek elsésorban abbdl fakadnak, hogy az operativ miikddés és az innovacié
nehezen illeszthetd Ossze egy szervezeti kereten belll. A két tevékenység ugyanis sokszor
egymasnak ellenmondd gyakorlatot és mddszereket kovetel ugyanattdl a szervezettdl: a
hatékony “operativ illetve innovacio orientélt szervezeti miikodésnek eltérd a logikaja” (Katz
1997, xiii.o.). Az operativ mikodés stabilitast, elére jelezhetdséget és rovidtavra fokuszalt
gondolkodasmaddot igényel. Az innovacidk ezzel szemben a kreativitasbdl, kockazatvallalasbol
és a hosszutavra orientalt gondolkodasmodbol szarmaznak.

Ebben a konfliktushelyzetben az operativ miikodés szempontjai konnyen els6bbséget
élvezhetnek. A szervezetek a rutinszerli miikodésre készulnek fel elsGsorban, a szervezeti
rendszerek tobbsége arra iranyul, hogy a fennalld eljarasokat, kereteket védelmezzék, és
hasznaljak ki hatékonyan, nem pedig arra, hogy Uj csapasokat torjenek fel (Van de Ven 1986,
108).

Eppen ezért nem lehet meglepd, hogy a szakirodalomban szamtalan olyan tanulmanyt
talalhatunk, amelyek azt mutatjak be, hogy a vallalatok milyen problémakkal és kudarcokkal
szembesiilnek Uj termékek létrehozésakor és bevezetésekor (Henderson és Clark 1990,
Leonard-Barton 1992, Dougherty és Heller 1994). Van, aki egyenesen azt allitia, hogy az yj
termékek és szolgaltatdsok tulnyomé tobbségét nem is mar régota mikodd szervezetek,
hanem Uj, csak az innovacio kapcsan létrejott uj vallalatok hozzék piacra (Tushman és
Anderson 1997). Ez a folyamat ugyanis nagyfoku bizonytalanséagot jelent a mar kialakult
szervezetek szamara, hiszen azt koveteli meg t6luk, hogy lépjenek ki a mar kialakitott rutin
jellegli miikodéstkbdl. Keérdes, hogyan lehet a mar kialakult, komplex szervezetek innovacios
képességet megtartani, megujitani.

A problemék oka a komplex szervezetekben a szegmentéltsagra, differencialtsagra
vezethet( vissza (Kanter 1983), mely a komplexitast a részekre bontéssal, elkulonild egységek
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eltérd iranyultsagu specializaciojaval oldja meg. A problémamegoldas soran azonban, ha az
egyes részegységek elérik szakértelmik hatarait (akar tudas, akar hataskor értelemben),
megtorpan a folyamat. A mai szervezeti életben funkcidkon athatold integracié az egyik
legnagyobb kihivas. Lehetséges, hogy a reenginering, illetve a folyamat-optimalizacio és
projekttdmogatas témakoéreihez kapcsolodd tanacsadoi know-how-ok népszeriisége is erre a
kérdésre vezethetd vissza. A szervezeteknek nem alakult ki megfelelé “belsé szakértelme”
ezeknek az integracios folyamatoknak a gyors és hatékony kezelésére. Raadasul a
szervezetekben fennallé hatalmi viszonyok is megerdésitik a belsé tagoltsagot, differencialtsagot
és a belble fakado rugalmatlansagot és nem megfeleld hatékonysagot, ugyanis a hatalmi
forrasok a fennalld hatarokhoz és rutinokhoz kotddnek (Nelson —Winter 1982), mely
problémaval példaul minden BPR tipusi atszervezés soran szembe kell nézniik a
tanacsadoknak.

A termékfejlesztés is a kilonbozd funkciok egyuttmiikodését igényld tevékenység, és
van olyan vélemény is, mely szerint a stratégiai alkotds mogott a kdvetkezb tevékenység, mely
a menedzsment minden funkciéjat feldleli (Crawford 1983) A marketing, termelési, kutatasi és
fejlesztési valamint gazdasagi jellegl egységeknek rendszeresen kell egymassal
kommunikalnia, dontést hoznia vagy egyltt dolgoznia, sokszor valamilyen team-formaban.
Mindez tovabbi, a bizonytalansagot fokozd tényezét jelent az innovaciés folyamat résztvevéi
szamara.

A termékfejlesztésben az egyes funkcionalis egységek kozétti integracié kulcsszerepet
tolt be. A fejlesztési folyamat soran fellépé probléméak jelentés része igy kapcsolddasi, mas
megkozelitésekben “interface” problémat jelent, vagyis a differencialtsag okozta probléméak
lekiizdését, példaul Dobak 1981, Pisano 1994.

El6szor roviden bemutatom, hogy a vallalati kultura mellett milyen integracios
lehet6ségek allnak még a vallalati vezetés rendelkezésére. Ezek fontossagat mutatja, hogy
tobb 0sszegz6 tanulmany alapjan is tendencia mutatkozik arra, hogy elétérbe helyezzék a
strukturalis tényezbket, mint az innovacios képesség legfontosabb meghatarozéjat (Wolfe
1994, Damanpour 1988).
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V.3. Formalis, explicit integraciés modszerek az uj termék fejlesztési folyamatban

A koordinaci6 tobb alapveté koncepcidja kéziil is valaszthat egy vallalat a kiilénb6zd
funkciok kozotti egylttmikodés megvaldsitasa érdekében: A harom lehetséges alapelv a
kévetkezd (Adler 1995):

e egyaltalan nem létezik koordinacio, teljes az elkilonlltség az egyes szervezeti egységek
kézott,

e az egymasutanisag elve érvényesul, vagyis nagyrészt kikerllve az egyuttmikodéesbdl
szarmazd problémakat, egymas outputjait veszik at és viszik tovabb a folyamatban,

e végul az egylttmikodés, kozos alkalmazkodas elve, amikor valojaban folyamatos
egyuttmikodésre van szlkség a résztvevd felek vagy szervezeti egységek kozott.

A koordinacid hianyardl akkor beszélhetiink, ha a klasszikus modellt kovetve a

termékfejlesztés terhe a vallalati felsé vezetésre és a K+F részlegre nehezedik csak. Ekkor a
teljes innovacios folyamat egy funkcionélis szervezeti egységen bellil zajlik le, mas szervezeti
egységekbe mar csak a megmasithatatlan végtermék keril. Ez a felfogas megerdsitette a
funkciok kdzotti hatarokat, egyben akadalyokat emelt az innovéacios folyamat el6tt is.

Ennek az elvnek egy gydkeresen mas alkalmazésat jelenti az az eset, amikor a termék
fejlesztésével kapcsolatos projektet kiemelik az alapszervezetbél és gyakorlatilag egy Uj, dnélld
vallalkozasként miikodtetik (Galbraith 1982). Azonban ez a megoldas is az integracid
megkerulését jelenti, vagy pedig el6bb-utobb szembesul a szervezet azzal a problémaval, hogy
a “kaléz” szervezetet, és annak eredményeit vissza kell integraini az alapszervezetbe. igy az
illesztés feladatat nem kertlheti el a vezetés.

Az egymésutanisag mér felveti egyfajta koordinacio igényét. Ennek formai lehetnek
standardok, és/vagy tervek és utemtervek alkalmazasa (Adler 1995). A standardok
alkalmazasa esetén mar tobb funkcionalis egység is részt vesz a folyamatban (legalabb a K+F
és a termelés.) Kozvetlen kapcsolat azonban nincsen kozottik, a parhuzamos
tevékenységeiket azonban bizonyos el6re lefektetett alapstandardok — termék bizonyos
specifikacioi, technoldgiai jellemzék stb. — foglaljak egységes keretbe. Ezek révén elérhetd,
hogy a laboratériumokbdl, vagy tervasztalokrol lekerild prototipusok legaldbbis minimalis
gyarthatosagi és/vagy értékesithetbségi feltételeknek megfeleljenek. A Utemtervek és egyéb
tervek pedig a folyamatra vonatkozé kritikus pontokat rogzitik, valamint eréforrasokat és
eszkOzoket allokalnak az egyes résztvevd felekhez.

E hagyomanyos megkozelités szerint a folyamat kiinduld pontja a fejleszté, vagy pedig a

marketing részleg lehet. Az els6 esetben eszkdz, a masodikban pedig szikséglet indittatasu
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fejlesztésrél beszélhetlink (Galbraith 1982), egy masik széhasznalat alapjan pedig nyomason
(push), illetve huzason (pull) alapulé folyamatrol.

Az egylttmikodés legegyszerlibb formajaban, a résztvevé felek talélkozésa csak
idéleges mddon, még pedig bizottsagok, vagy pedig attekinté megbeszélések formajaban a
fejlesztési folyamat bizonyos meghatarozott fazisainal, dontési pontjainal térténik. A folyamatos
egyuttmikodés formajat pedig altalaban a tobb funkciobdl érkezett tagokbdl Osszetevédd
teamek jelentik.

llyen termékfejlesztd teameket tobbféle modon is lehetséges létrehozni. Clark és
Wheelwright (1992) szerint megkilonboztethetiink: “pehelysulyd”, “nehézsulyd” és autoném
termékfejlesztd teameket.

A “pehelysulyd” team esetében a teamtagok fizikailag a megszokott munkahelyikon
maradnak, csak a kozvetlen megbeszélések idejére jonnek 0ssze, ahol is a sajat funkcionélis
tertletlket reprezentaljak. A csoport vezetbje egy kozép- vagy alsébb szintli vezetd, aki bar
jelentds szakmai tapasztalattal rendelkezhet, azonban a szervezeti statusza, érdekérvényesité
képessége alacsony. Az eréforrasok — ebbe beleértve az embereket is - felett alapveten a
funkciondlis vezet6k rendelkeznek.

A nehézsulyu termékfejlesztd teamek esetében a projektvezeté felsébb szintl, de
legalabbis a funkcionalis menedzserekkel azonos sulycsoportl vezetd, akinek kozvetlen
rendelkezése van a résztvevd emberek és a sziikséges erbforrasok felett. Ebben az esetben a
résztvevdk altalaban atmenetileg elhagyjak eredeti munkakoriiket és fizikailag
‘Osszekoltoznek”. Eredeti munkakoriket azonban nem adjék fel, hosszabb tavu karrierjik
tovabbra is a funkcionalis vezetdjik megitélésén mulik.

Az autoném csoportok esetében a résztvevoket formalisan is a létrejovo Uj szervezeti
egységhez soroljak, és a projektvezetd teljes feleldsséget kap az erbforrasok felett, 6 az
egyetlen f6noke a projekthez tartoz6 embereknek. Sikeres fejlesztés esetén ezek a csoportok
sokszor Uj, nagyobb szervezeti egységek, példaul diviziok csirajat is jelentik.

Az egyuttmiikodésen alapuld megkozelités kulonbozd formai roppant népszeriiségnek
orvendenek manapsag, ami a fejlesztési folyamat felgyorsitasanak lehetbségével
magyarazhat6. A parhuzamos tevékenységek emellett folyamatos oda- és visszacsatolasra
adnak lehetdséget, kikliszdbdlve a tervezési vagy mas problémékat. Raadasul komplex, magas
technikai szinvonalu termékek esetében gyakorlatilag megkertlhetetlen alkalmazasuk, ugyanis
a felmer(lé problémak megoldasa nem varhaté egyes egyénektdl, de még egyetlen funkciotl

sem.
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Mint lathatd az irodalomban szamos formalis, vagy strukturalis eszkdzt ajanlanak a
funkciok kozotti integracio hatékonysaganak névelésére az innovacios folyamat kapcsan. Ezek
a megoldasok a kdvetkezd hatasaik révén névelhetik az innovaciés potencialt:

» szorosabb egylttmiikodés,

* intenzivebb informaciéaramlas,

» tobb szempont egyideji figyelembevétele,
» folyamatos visszacsatolas,

» megfeleld szintl eréforrasok allokalasa,

A strukturalis megoldasok azonban csupéan a lehetbséget biztositjak az innovacio
hatékonysaga szempontjabol. Kérdés, hogy a mindennapokban az emberek hogyan
értelmezik, és hogyan mukodtetik ezeket az eszkozoket. Ez pedig jelentds mértékben a
szervezeti kultura figgvénye.

A funkciok kozelitése, egy teambe vald integralasa, és az ezért felelés személy
biztositisa még nem jelenti a kozottik |évd korlatok athdgasat. A kozelség és az
kiélez6déséhez is vezethet. A konfliktusok az ellenéllds és a falak lebontasa helyett azok
megerdésodéséhez is vezethetnek.

Ahhoz, hogy megértsiik egy szervezet sikereit és kudarcait a termékfejlesztési projektek

kapcsan érdemes a szervezet informalis oldalat, a kulturalis tényezbket is figyelembe venni.

V.4. Kulturalis kihivasok a termékfejlesztés folyamataban

Ahhoz, hogy egy szervezet valora valtsa az innovacios potencialjgt nem csak a
strukturélis, hanem a kulturalis korlatok attorésére is sziukség van. Burns és Stalker (1966)
megallapitdsa szerint a kultura legalabb olyan fontos az innovacié szempontjabdl, mint a
struktura. Az innovaciét tamogatd, organikus szervezet nem létezhet bizonyos ‘viselkedés
mintak” (codes of conduct) nélkll, melyek egy koz0s hiedelem rendszer, vagy kultura
kifejez6dései (1966, 119, idézi Dougherty 1996).

A kultdranak az innovacioban betoltott szerepének fontossagara hivja fel a figyelmet Van
de Ven (1986, 104) definicidja is: az innovacio Uj Otletek létrehozasa és megvaldsitasa olyan
emberek altal, akik hosszabb id6n keresztll kolcsonds tranzakciokban vesznek részt, egy
intézményi rend keretei kozott. Ez a definicio —tobbek kozott — felhivia figyelmiinket a

kontextualis tényezék fontossagéra, ahol az intézményi, (vagy institucionalis) rend -
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vonatkozhat a szervezet formalis és szimbolikus oldalara is. Maga Van de Ven is kiemeli a
szimbolikus, a szervezeti kultirahoz kapcsoldédd tényezOk fontossagat: “az intézményi
folyamatok egy — az alapitok idedljait tamogat6 - ideoldgia létrehozaséara Gsszpontosulnak,
mégpedig a kovetkezd eszkdzok segitségével: személyes kapcsolati rendszerek igénybevétele,
értékalapu felvételi eljarasok, kdzosségi szimbdlumokon és ritulékon alapuld szocializacié és
tanulas, karizmatikus vezetés, és végul az értékek kiemelt fontossagu hasznalata a
tevékenységek strukturdlasara és formalizalasara” (Van de Ven 1986, 116). Mindezen
jelenségek a szervezeti kultira témakoréhez sorolhatok.

Kovécs (1991, 229.0.) szintén arra hivja fel a figyelmet az innovacié folyamataban
gyakran fontosabb befolyasolo tényezét jelentenek az értékek és attitlidok, mint a strukturalis
valtozok, igy a decentralizacio, a komplexitas vagy formalizacio.

A strukturalis mellett a kulturalis tényezok figyelembevételét a kovetkez0 szempontok
indokolhatjak:

1. Afejlesztési tevékenységet dvezd bizonytalansag.

2. A formalis és kilsé 0sztonzékon alapuld kontroll mechanizmusok miikodtetésének
problémai.

3. Atudasintenziv munkakorokben dolgozok sajatos értékrendszere.

4. A folyamatban résztvevd szervezeti egységek, szakmak szubkulturainak potencialis

konfliktusai.

Az elsd harom szempont a formalis integraciés mechanizmusok korlatai miatt helyezi
el6térbe a kulturalis integracio elnyeit, mig az utolsé a kulturélis gyokerl konfliktusok kezelése
miatt teszi szilkségessé a kultdra integrald szerepét. igy ezeket elkiilonitve targyalom
részletesebben.

V.4.1. Kulturélis integréacid: valasz a formalis eszk6zok problémaira
A kulturalis integracio fontossagat egyfelél az a tény is erdsiti, hogy a fejlesztési
tevékenységet az atlagost jelentdsen meghaladd bizonytalansag dvezi. A bizonytalansag
gyokerei a kovetkezd tényezdékben rejlenek:
» A folyamat egyedisége, hiszen egy terméket, vagy szolgaltatast egyszer fejlesztenek ki,

senki nem rendelkezik ra vonatkozo tapasztalattal.
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» Folyamatosan fennall a lehetdsége, hogy folyamat egyediségét a méar korabban kialakitott
szervezeti rendszerek (tervezési, erbforras allokacios, ellenérzési, 0sztonzési) nem
képesek teljes mertékben kezelni.

* Az output meg nem ragadhatésagaban, hiszen elkészlltéig csak egy lehetbéseég az U
termék, minden jellemzéjét senki sem ismeri.

o Arésztvevd felek a megszokott munkakorikon és kapcsolataikon kiviil végzik munkajukat.

» A folyamat az atlagost meghalado kockazatot rejt magaban, hiszen sem a termék, vagy
szolgéltatds megvaldsitdsara, és ami még fontosabb, annak piaci sikerére sincsen
garancia.

A fenti tényezbk hatasara jelentkez6 magas foku bizonytalansag hataséara a folyamat
soran az észlelési és kozdsségi valdsagalkotasi folyamatoknak komoly szerep jut (Daft és
Weick 1984). Ennek hatterében az all, mint a szervezeti kultira elméletei kapcsan mar utaltam
ra, hogy a novekvo kornyezeti bizonytalansag hatasara észleléstnket és viselkedéstinket egyre
inkabb a korabban rogzult kulturalis sémék hatarozzak meg.

Egy masik nézépont a folyamat sikeréért felelés menedzser lehetséges vezetési és
kontroll eszkozeit szamba véve jut el a kulturalis integracié szerepéhez. A termékfejlesztés
soran a formalis, eléretervezhetségen, standardizalason és kiilsé 6sztonz6kon alapuld kontroll
mechanizmusok mikodtetése ugyanis jelentds problémaktol szenved. A folyamatot kiséré
bizonytalansag, kockazatvallalas, nem standardizalhaté eljarasok el6térbe helyezik a normak
és értékek kontrollald, magatartasbefolyasolé szerepét (O'Reilly — Tushman 1997). Az ilyen
tevékenységet vezetdé menedzsereknek a megszokottnal nagyobb mértékben kell az értékalap
vezetés szemléletmddjara hagyatkozniuk, egyéb eszkozeik korlatozott volta miatt.

A fenti jelenséghez kapcsolddd, azt kiegészitd szempont pedig az, hogy a tudasintenziv
folyamatok kapcsan a résztvevok sajatos kulturalis és motivacios hattere miatt kisebb szerep
juthat a formalis struktdraknak. A koordinacié a k6zosségi normakon és a belsé motivaltsagon
alapuld dsztonzési rendszereken keresztll valdsithatd meg inkabb. Az ilyen tevékenységekkel
foglalkozok ugyanis altalaban magasabb vegzettségliek. A hosszabb tanuld idé miatt, az
értékek jelentés része az egyetemrdl szarmazik, ami az autonOmiara, rugalmassagra, és
altalaban az informalis tényezbkre és a belsd normakra, elkotelez6désekre helyezi a hangsulyt
(Van Maanen — Kunda 1989).

A fentiek arra hivjak fel a figyelmet, hogy a termékfejlesztési folyamat sikere egy sajatos
kulturalis kontextust kovetel meg, ahol az értéken, és belsé motivaciokon alapuld kontrollnak és
koordinacionak az atlagosnal nagyobb szerep jut.
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igy nem meglepd, hogy a vallalati kultdra innovacios képességet tamogatd szerepét tobb
tanulmany is hangsulyozza, mar a “kivalésag” irodalomtdl kezdédéen (Kanter 1983, Peters-
Waterman 1986). Ezen irasokban a fogyasztokdzelség, az egyéni szerepvallalas lehetdsége és
teljesitmény elismerése, a valtozasorientaltsag, és k6zos szervezeti jovékép kap nagyobb sulyt,
mint fontos kulturalis jellemzok.

Ezek mellett is tobb kisérlet tortént a termékfejlesztés szempontjabol kedvez6 szervezeti
kontextus, az innovativ, vagy innovacio barat kulturak jellemzdinek felderitése érdekében.

Zien — Buckler (1997) vizsgalatanak eredményeként az innovativ kulturak hét jellemzéje
a kovetkez6: innovativ identitastudat — kisérletezés batoritdsa — szoros kapcsolat a marketing
és a miszakiak kozott — kozelség a fogyasztohoz — az egész szervezet bevonasa a fejlesztési
folyamatba — az egyén teljesitményének és elismerésének elétérbe helyezése - kulturat erdsito
torténetek tudatos mesélése.

A tudas intenziv kulturék jellemzéjeként szlletett meg az “egy-cég’™-es kultura fogalom
(Maister 1985). Ezeket a cégeket tobbek kozott kooperacid, a magas elkételezettség, szabad
kommunikacidéaramlas jellemzi.

Az innovativ szervezeti kultirakat Amabile (1988) a kdvetkez6ként jellemzi: értékelik az
innovaciét, kockazatvallalok, a munkavallaldk blszkék a szervezetre és dnmagukra, offenziv
szemlélettel rendelkeznek a jovére vonatkozoan.

A termékfejlesztési folyamat sikere elsésorban a kulturalis kontrollon alapuld
koordinacioval valésithaté meg O'Reilly és. Tushman (1997) szerint is. Ugy vélik, hogy a
kovetkez6 normak tamogatjak a fejlesztési folyamat egyes fazisaiban az eredményes
egyuttmikodést:

A kreativitas id6szakaban:
» Akockazatvallalast és valtozasra nyitottsagot sugallé normak.
* A hibéak toleralasat és autondomiat tamogatod normak.

Az Gtletek megvaldsitasanak fazisaban:
» Hatékony csoportmikodést tamogatd normak.

»  Gyors akciokat, tetteket elésegité normak.

Lathatd, hogy a hatékony termékfejlesztést tamogatd kulturak jellemzéit meglehetdsen
egyontetlien jellemzik az egyes tanulmanyok. Visszatérd szavak a valtozasorientaltsag,
kockazatvallalas, nyitott informacioaramlas és szervezeti elkotelezettség. Mindezen jellemzék
jol illeszkednek a strukturalis integracid kapcsan is leirt organikus szervezetek altalanos

jellemzéihez.
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A fenti ajanlasok innovacid-barat kulturalis kontextus kialakitdsara azonban nem veszik
figyelembe, hogy egy ilyen kultira kialakitdsa talan konnyen megoldhaté egy most alakult,
kisméretli, csupa magas képzettségli munkavallaléval rendelkezé cég esetében. A nagy,
hosszabb mdilttal rendelkezé és komplex szervezeti tagoltsagu cégeknél azonban nem
természetes, hogy az egész szervezetet a fenti organikus kultira jellemzi. A nagy, komplex,
régi multtal rendelkez6 szervezetek esetében a kialakult kultira hatédsa éppen negativ is lehet a
tudasintegracié szempontjabol.

A szervezeti kultira és a raalapozodd integracid nem biztos, hogy egyértelmien
tamogatja a termékfejlesztési folyamatot. A kovetkezOkben a lehetséges probléméak okait

vizsgalom meg.

V.4.2. Kulturélis integréaci6: szubkulturak konfliktusai az innovaciéban

Az Uj termékfejlesztéséhez kapcsolodo kulturalis konfliktusok elméleti szempontbol két
szinten is jelentkezhetnek. Az egyik a fejlesztési projekt és a szervezet kapcsolddaséanak
pontjan, ahol az innovacio és az operativ mikodés logikaja utkozik. A masodik a fejlesztési
projekten belul, ahol a kulonboz6é funkcionalis egységek, szakmak és vezetési szintek
szubkultarai ttkoznek. Mindkettd gyokere kdzos — a megszokott gondolkodasi és viselkedési
mintakhoz valé ragaszkodas, az eltérés észlelésekor pedig defenziv reagalas - és egy konkrét
fejlesztés kapcsan egymassal 6sszekapcsolodva jelennek meg. Ezért a tovabbiakban egyutt
kezelem a két problemat.

Az Uj termék fejlesztés folyamataban szervezeti szegmentalizacié altal okozott
probléméaknak kulturalis gyokerei is vannak. Az elkulonilé szervezeti egységeket és szinteket
nem csak egyszeriien eltérd folyamatok, és informéaciés bazisok jellemzik, hanem azokban
eltérd szervezeti szubkultirak is kialakulnak. A korabban leirt, az innovacids tevékenységet
tamogat6 strukturalis koordinaciés eszkdzok (teamek, projektek), pedig tAmogatjék a kulturalis
kllénbségek felszinre keriilését, hiszen az eltéré szakmakulturak talalkozasa néveli a kulturalis
feszilltséget.

Mindennek pedig az eredménye lehet, hogy az egyes részek nem Osszeadddnak,
hanem kivonédnak egymasbdl (Hackman 1991). Egy masik megfogalmazés szerint nem a
funkciokat atolel6 teamek felallitasa a nehéz, hanem azt elémi, hogy azok valdban teljes
mértékben hasznositsak a funkciondlis tudasokat és integraljak azokat. (Grant 1996¢)
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Az egyes szervezeti egységekben természetes médon alakulnak ki eltérd szubkulturak,
hiszen eltérd tanulasi tapasztalataik vannak. Mint a szervezeti kultura elméleteivel foglalkozé6
részben mar utaltam ra, kulturdlis elkilonGlés, a szubkultirék kialakulasa tobb okra is
visszavezethetd. Az eltérd alaptechnologia, a fizikai elklloniltség, a kilonbdzd kdrnyezeti
szegmensekkel fenntartott kapcsolat mellett itt még a szakmakulturak kilénosen erds hatasara
hivnam fel a figyelmet.

Tobb elemzés szerint a kilonboz6 szakmak és foglalkozasok elsajatitasa és azok keretei
kozotti munkavégzés rendkivil erds szocializaciés folyamatot jelent (Van Maanen - Barley
1984, Schein 1996) Elképzelhetd, hogy a szervezeti hatasok és torténések sohasem lesznek
képesek teljes mértékben Ujraszocializani az egyent, és igy latasmodjat, problémaértelmezését
és a megoldasi rutinjait elsdsorban a szakmakultura fogja befolyasolni.

Az adott szervezet kultirajat ezért akar kilonbozé szakmakultirék laza otvozeteként is
lehet irni. Kulondsen igaz ez olyan szakméak esetén, melyeket a kilvilag is egységesnek ismer
el, és tradicionalisan kialakult sajat intézményi rendszerrel rendelkezik, mint példaul a jogaszok
vagy az orvosok esetében. Ezekben a hivatdsokban Schriesheim - Von Glinow - Kerrs (1977)
szerint négy tényez0 is kdzrejatszik a szakmai identitas és kultura fenntartasaban: egy formalis
vagy informalis etikai kdédex, folyamatos kohézid (rendezvények, konferenciak, klubok
latogatasa), munkavégzési standardok kollegidlis betartatasa (szakirodalom, kézikonyvek
tanulméanyozésa) és az autondmia (bizonyos szakmai kérdésekben elismert hataskor,
torvényes szabalyozasok befolyasolasi lehetdsége). Mindennek eredményeként miiszaki,
kbzgazdasagi, orvosi stb. szakmak képviseléi mind mas-mas szemivegen keresztil latjak a
szervezeti valosagot és méas reagalasi rutinokat is alakitanak ki a kérnyezettel kapcsolatban.

A kialakulé szakmakulturak fontos jellemzéje Dubinskas (1992) szerint, hogy a kulturalis
identitasnak érzelmi oldala is van. Az a kijelentés, hogy ‘mémdk, vagy pedig kozgazdasz
vagyok”, nem egyszer(ien azt jelenti, hogy mérdki, vagy pedig gazdaséagi jellegii munkat
végez az illetd. Ez egyben 0nmeghatarozast, egy csoporthoz vald identifikaciot is jelent, amely
érzelmi tobblet még mélyebben rogziti a kialakult észlelési és viselkedési rutinokat.

Kialakuld szakmai, vagy mas szubkultirék eredményeként az egyes szervezeti
egységeken belul hatékony kulturélis integracié johet létre, kialakul egy kozos észlelési és
értelmezési keret, valamint egy viselkedési rutinrendszer, amelyet koz0sen osztott értékek és
normak tamogatnak.

Dougherty (1992) megfogalmazésa szerint a kulonbdzd szervezeti egységekben a
kllvilagbdl szarmazé informaciok eltérd gondolatvilagokka allnak 0Ossze. Az egyes

gondolatvilagok eltér cél és idé orientacidkkal és formalizéltsagi fokkal (Lawrence — Lorsch
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1969) és sajatos helyi, szakmai nyelvezettel jellemezheték. Az esetlegesen fennalld hatalmi
kllonbségek is konnyen az egylttgondolkodas gatjava valnak, hiszen a masik fél sematikus
észlelését eredményezik. Ennek az lesz az eredménye, hogy a k6zds munkavégzést igénylé
feladatok megoldasa soran nem integraljak, hanem szeparaljak az informéaciokat, tudasukat.

A kialakult kilénbdz6 funkciondlis “gondolatvilag” két részre tagolhatd. Az elkilonilés
ugyanis nem csak a targyi (szakmai) tudasban jelentkezik, hanem az integral6
rendszertudasban is, ami az egyuttmikodésre, a szervezeti életre vonatkozik. Ezek a
gondolatvilagok kdzos procedurakon, itéleteken és mddszereken nyugvo osztott értelmezési
rendszerként irhatoak le. Ezek stabilan fennmaradnak, hiszen rendelkeznek egyfajta védekez6
mechanizmussal. M(ikodésuk ugyanis szelektivvé és iranyitotta teszi az észlelést, egyfajta
bels§ harméniat hoz létre, és amely informacid6 megsertené ezt, ugy azt kiejtik, vagy
ujrakonfiguraljak, a fennallé gondolkodasi rend megvédelmezése érdekében. A mindennapi élet
raszoktatja az embereket arra, hogy a standard, rutinszer(i miikddési procedurékat kovessek.

A termékfejlesztési folyamat kapcsan az egyes megkdzelitések hasonld, némileg mégis
masként leirt tipikus szubkultirékat ragadnak meg:

» A funkcionalis szétvalasztasra alapozva: termelés, K+F, marketing, értékesités és tervezék
(Dougherty 1992).

» Technikaiak (kutatas, vagy tervezmérnokok) — piaciak (értékesités, marketing) — termel6k
(Uzem, beszerzd) — tervezOk (piackutatas, Uzleti elemzdk, nem kdzvetlen kapcsolatban a
piaccal) (Dougherty 1992).

e Harom, egymassal folyamatosan konfliktusban 1évé szubkultira: a “homélyos harcvonal®
(fuzzy front end), vagyis a kutatok csapata - “fejleszt6k’, a mar strukturalhato
megvalositassal, végsdé formaba oOntéssel foglalkozok, - “piaci tevékenység”, akiket
pénzugyi szemlélet és a szabalyorientaltsag jellemez (Zien and Buckler 1997).

e Schein (1996) harom, minden szervezetben meglévé szakmai szubkultirat ir le: a

végrehajtokét, szakértdkét és a féndkokét.

A termékfejlesztési folyamat sikere jelentdsen fligg a kulonboz6 szervezeti egységek
egyuttmikodésének hatékonysagatol, ami az egyes szubkulturak hatékony kommunikaciéjan
mulik. Ez a kommunikacié azonban konnyen kihivast jelenthet a megszokott gondolatvilag,
értekrendszer szamara. A termékfejlesztés soran példaul az egyes funkciok képviseléi szaméra
elterd hangsullyal mertlhet fel a termék esztétikajanak, mindéségének, hasznossaganak és
koltségének értéke. A résztvevok szamara bizonytalansagot és kihivast jelent a tobbi fél
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gondolkodasmaédja. Ennek kénnyen lehet az a kbvetkezménye, hogy elindulnak a fent leirt
védekez6 mechanizmusok, és elzarjdk magukat az olyan kilsé informéaciok elél, amelyek
megkérdbjelezik, az altaluk kialakitott gondolatvilagot, vagy értékrendszert. Tul nagy
bizonytalansagot jelentene kilépni a kialakult rutinokb6l és szerepeikbdl. Sét bizonyos
megfigyelések szerint minél inkadbb komplex és bizonytalan helyzetbe kerilink, annal inkabb
sztereotipiainkra, beidegz6dott sémainkra hagyatkozunk, mint védekez0 mechanizmusokra
(Van de Ven 1986, 108). Az eredmény a kommunikacio hidnya, vagy pedig folyamatos

félrehallason alapuld kommunikacio, ami veszélyezteti a fejlesztési folyamat eredményét.

Tobb empirikus kutatas bemutatta a funkcionalis hatarok korlatozé voltat a funkcié
kozotti teamek termékfejleszté munkaja esetében (Dougherty 1992, Dougherty — Hardy 1996,
Workman 1992) A tendencia tehat nem egyértelmien az el6z6 fejezetben leirt organikus
kultura jellemzéi felé mutat.

A fejlesztési folyamatban résztvevd kulturalis kilonbségek kutatasa elsésorban a
fejleszté mérnokok és a marketingesek, valamint a fejlesztd és a termelési mérndkok
kapcsolataban fennallé konfliktusokra dsszpontosult. A kdvetkezd eredmények szillettek a
jellemzd kulturalis kilénbségekkel kapcsolatban.

Dougherty (1992) az értelmezési séméak kdvetkezé harom dimenzibjat talalta elsésorban
eltérének az egyes szubkulturak kozott:

* ajov6beli bizonytalansagok észlelésének természete,
» afejlesztési folyamat kritikus pontjainak meghatarozasa,
» afejlesztési folyamat jelentése, a termékrdl alkotott koncepcio jellemzéi.

A marketing és a K+F menedzserek kozott szocio-kulturalis kilonbségeket mutatott ki
Song és Parry (1997). Ezek els6sorban az id6orientacioban, burokratikussag orientacioban,
szakmai orientacidban, a bizonytalansag tolerélasaban és kockazatvallalasban jelentkeztek.

Workman (1992) szintén e két funkcio kozotti kulonbségeket vizsgélta, és mutatta be,
hogy a két funkcié egymasrél valé hiedelmei és értelmezési sémai, hogyan vezetnek egymas
lenézésére és az egylttmikodés gyenge fokahoz. (Példaul egymas szakértelmének
megitélése, a termék értékforrasanak megitélése, iddszlkségletek felmérése)

A tervezés és a gyartas integralasa is problémat jelent, mert a mérnokoknek eltéré a
képzése, nincsen kozds nyelvezete és nem kompatibilisek a céljaik. A tervezék a termék
teljesitményére és esztétikajara koncentralnak, mig a gyartdk az izem hatékonysagara. (Dean
— Susman 1989).
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A rogzult gondolkodasi és viselkedési rutinok a fent leirt mechanizmusok révén kdnnyen

meggatolhatjdk a szervezeteket abban, hogy kihasznaljdk a strukturalis tudasintegracids

mechanizmusok alkalmazasaban rejlé potencialt.

V.4.3. Az integraci6 problémainak megoldasat tamogato tényez6k

Tobb vizsgalatot is folyatattak arra vonatkozdan, hogy milyen eszk6zokkel lehetséges

novelni az integraciés mechanizmusok miikodését. A kovetkezé hatékonysagot tamogatd

tényezOket tartak fel:

Osszekotd szerepek a funkciok kozotti kommunikacio biztositasara (Ancona és Caldwell
1992).
Multi-team strukturak, a technologiék tobb terméken keresztuli kihasznalasara (Jelinek —
Schoonhoven 1990).
A felsé vezeték folyamatos tdmogaté szerepe, annak megjelenitése akar “nehézsulyu”
termékmenedzserek révén, a felsébb szintli funkcionalis vezetbkel vald konfliktusok
megoldasa érdekében (Clark — Fujimoto 1991).
Ugynevezett “termékhdsok’ tamogatasa, akik a szervezeten belilli vallalkozoként mikddve
tamogatjak az Uj dtletek megszilletését és valdra valtasat a szervezeti politikai s szociélis
Utvesztdin keresztll (Day 1994).
Rotacié a kilonb6zé funkciok kozott az eltéré nézdpontok elsajatitisara és a tdgabb
informacids lehetdségek kialakitasara (Glynn 1996).
A vevik és szallitok bevonasa a fejlesztési folyamatba, kozelséguk biztositasa (Brown -
Eisenhardt 1995 Zien — Buckler 1997).

Van de Ven (1986) felfogasa szerint a kovetkezd elveknek kell megalapozni az egyes

funkciok kozotti egyuttmikodést:

Lehetséges legnagyobb autonémia biztositasa a fejlesztéssel foglalkoz6 egység szamara.
Redundéns funkcidk integréldsa a csoportba, azaz lehetéleg mindenki az dsszes
funkcionalis szempontbdl probalja megérteni problémat, nem egyszerlien a sajat teriletét
képviseli.

“‘Szukséges sokszinliség” (‘requisite variety”), a kornyezet kritikus dimenzidinak, elemeinek
megfelel6 tagoltsag a csoporton belil — egyben felhivja a figyelmet arra, hogy nem szabad,
hogy csak egy-két ember tartsa a csoport krnyezetével a kapcsolatot, ebben mindenkinek

szerepet kell vallalnia.
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 Atmenetiség biztositasa, vagyis érzékeltetni kell a malttél, a megszokott megoldasokto! és

elkotelezddesektdl vald elszakadéas lehetdségét és igényét.

Attekintve a fentieket, lathatd, hogy két szinten mikodnek ezek a tamogatd
mechanizmusok: egyfel6l véddernyét nyujtanak az operativ miikodést végzé szervezet felé
(mindezt jelenthetik a felsé vezet6k, nagyobb autondmia, termékhdsok), masfeldl pedig
tamogatjak a fejlesztési folyamaton bellli konfliktusok feloldasat. A masodik probléma
megoldasaiban &ltalaban megtaldlhatdo az a ko6zds elem, hogy egyfajta hidat, valamiféle
kapcsolo elemet probalnak képezni, az elkilonild funkcionalis és hierarchikus gondolatvilagok,
szubkultarak kozott.

Erre lehet példa az eltérd szakmai zsargonokon tlulnyulé kézds nyelvhasznalat
tamogatasa. Ez lehet az egyik legfontosabb érték, ez hidalhatia &t a funkciok eltérd
‘gondolatvilagat”. A k6zds nyelv kifejlédésére példaul a fogyasztdkkal vald interakciokra vald
altalanos lehetéség adhat médot.

Ujabb lehetdséget jelenthet a masik szervezeti egység “gondolatvilaganak’ elézetes
megismerése, és esetleg elsajatitdsa jelenthet. Erre a minél tobb k6zos megbeszélés, de
elsbsorban a rotaciés programok, illetve a tobb funkciot is atfogd karrierrendszerek adnak
lehetdséget.

A koz6s gondolkodasmod kialakulhat az egyittdolgozas folyaman is, igy példaul a
multbeli sikeres kozos munkak tdmogathatjak a korlatok lebontasat. Masik lehetbséget az
jelent, ha a fejlesztési munka soran minél hamarabb attérnek az elméleti vitak és a tervezési
fazisar6l a gyakorlati kisérletezés, példaul egy korlatozott prototipus elballitasara. Ez
lehet6séget ad a kdzos tanulasra, az egyuttmikodésben rejlé surlddasok csiszolasara (Peters
1983). Mindennek valéra valasahoz azonban a nyitottsag és a tanulasorientaltsag szikséges.

Az erbs szervezeti identifikacio, elkotelezettség is tdmogathatja a kulturalis korlatok
lebontasat, hiszen megteremtheti a konfliktusok kezeléséhez szilkséges bizalmi alapot,
valamint egységes szemlélet modot.

Az egylttm(ikodés kiinduldpontjai lehetnek a kdzos értékrend olyan elemei is, amelyek
az egyuttmikodést és a tanuldsorientaltsagot tdmogatjék. Ez lehetéséget ad arra, hogy a tagok
reflektaljanak a rutinszer( cselekvéseik altal okozott konfliktusokra, vagy félreértésekre, és egy
valtozasi folyamatot inditsanak el. A szervezeti kultira maga rutinna formalva tartalmazhatja
azokat a keresési folyamatokat és eljarasokat, amelyek révén a résztvevék kimaszhatnak a

kulturalis csapdabol.
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V.4.4. Osszefoglalas

Osszefoglalasként megallapithatd, hogy az Uj termékek fejlesztése szempontjabdl a
vallalati kultura egyszerre jelent potencidlisan hatékonyan integracios mechanizmust,
ugyanakkor pedig nehezen lebonthatd korlatokat is. A szubkultirak szintjén mar hatékonyan
mikodd kulturdlis integracids mechanizmus az egyuttmiikodést igényld fejlesztési feladatok
kapcsan a hatékonysag gatjava valhat. Ezen gatak lebontaséra azonban ismét csak a
kulturalis, most mar az egész szervezet atfogd integraciés mechanizmus képes.

Lathatd tehat, hogy a szubkulturak létezése erds korlatokat jelenthet az innovéacios
képesség szempontjabdl. Az érem masik oldalat azonban az jelenti, hogy éppen ez a
soksziniség jelentheti a valoban értékteremtd, tartds és a versenytérsak éltal nehezen
leméasolhaté innovéacios képesség alapjat is. Azok a cégek, amelyek a kulturalis integracio
révén képesek a szervezeti szegmentaltsagbol szarmazé strukturalis és kulturalis konfliktusok
leklizdésére tartos versenyelényhdz juthatnak.

A feladatot nyilvan nem lehetséges az egyes szubkultirék megszintetése révén
megoldani, hiszen ezzel a versenyképességenek alapjait sziintetné meg a cég, méar ha
egyaltalan képes lenne egy ilyen erds kulturalis konfliktusokkal jard valtoztatast végrehajtani.
Kell egy olyan kozos keret, amely képes ugy integrélni a kulonboz6 vallalati szubkulturakat,
hogy azok tagjai egyuttmikodd, nyitott partnerként legyenek képesek részt venni a
termékfejleszteési projektekben.

Ugy vélem érdemes megnézni, hogy milyen modon, és folyamatokon keresztiil torténik
mindez egy hazai vallalatnal. Az empirikus felmérés segitségével képet kaphatunk arrol, hogy
milyen tényezok befolyasoljak pozitiv, illetve negativ irdnyba ezt az integraciés mechanizmust.
Milyen tényezékon mulik az, hogy az adott vallalat alkalmazottjai képesek kilépni a

potencialisan fenyegeté kulturalis csapdabdl.
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VI. A KUTATAS KIINDULO KERDESEI ES ELOFELTEVESEI

VI.1. A kutatasi kérdés megfogalmazasa

A véllalati kultura, mint a vallalati tudasbazisok egyik integrald eszkéze nagymértékben
képes befolyasolni az innovéacios folyamat sikerességét. E dolgozatban a termékfejlesztési
folyamat szervezeti, kontextudlis hatterét kivanom megvizsgalni, kiemelt figyelmet forditva a
szervezeti kulturahoz kapcsolddo kérdésekre.

Vagyis a tagan megfogalmazott, kozponti kutatasi kérdésem a kdvetkezd:

A szervezeti kultira, mint kiemelt fontossagu integral6 tényezé az
elkilonilt  tudasbazisok szamara, mennyiben képes tamogatni €s

mennyiben jelenti gatjat a termékfejlesztési folyamatnak.

A végs6 cél egy olyan elméleti keret felallitasa, amely bemutatja azon legfontosabb
tényezoket és azok kapcsolatait, amelyek segitségével értelmezhetévé valik a kulturélis
kontextus hatasa az innovacios folyamat sikerére.

A dolgozat szempontjabdl az innovéacios folyamat sikerét két féle modon lehetséges
értelmezni.

1. A folyamat lezardsa szempontjabol, ahol is egy piacra dobhat6é termék vagy szolgaltatas
létrehozasét, valamint az azt tamogato gyartasi és értékesitési eljarasok kialakitasat jelenti
a siker.

2. A Kkifejlesztett termék (izleti, pénziigyi eredményei szempontjabdl, ahol befektetett
eréforrasok, valamint a termékhez kapcsolodo bevételek dsszevetése alapjan lehetséges
definialni a sikert.

Jelen kutatds szempontjabdl elsGsorban a folyamat eredményes lezarasa
(“hatékonysaga”) kerll elétérbe, mint siker kritérium. Az Uzleti siker (az eredmény
‘hatédsossaganak’) értelmezése ugyanis szamos tovabbi mérési és értelmezési problémakat
vet fel, amelyek kivul esnek a targyal témakoron. A kapcsolodd problémak rovid felsorolasa:

* Az eredményesség id6tavjanak értelmezése: rovid vagy hosszu tav.

» Az eredményesség viszonyitasi alapja: koltségek, tervek, vetélytarsak termékei, stratégiai

célok stb.
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» Az eredményesség szintje: eléfordulhat, hogy egy kisebb siker(, vagy éppen veszteséget
jelentd termék soran szerzett tapasztalatok, tudas vezetnek el egy nagyobb siker(i termék
megalkotasahoz.

igy a jelen vizsgalat megmarad az eredményesség folyamatorientaltan értelmezett,
“efficiency” hatékonysag szintjén, és nem célozza az “effectiveness”, hatasossag értelmezését.

A kutatasi kérdés hatterében a kovetkezd értelmezési modell all.
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5.abra: A kutatasi kérdés eldzetes értelmezési kerete

A fejlesztési folyamat egyéb jellemzdi

- N\

Mas kontextualis
tényezok

Szubkulturak
jellemz6i

Osszvallalati kultdra

Kulturalis konfliktusok
jellege

Felek konfliktus kezelési

eljarasai

Fejlesztés lezarasa

Uzleti siker

N 7

Formalis koordinaciés eszkozok
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VI.2. Alkalmazott szervezeti kultura felfogas

A kutatasi keret értelmezéséhez tisztazni kell a kutatas soran kovetett szervezeti kultira

felfogas I1ényegi jellemzéit. A vallalati kultira elméleti megkozelitéseit targyald fejezetben

bemutattam, hogy nincsen egységes felfogas a kérdést illetéen, tdbb vitapont mentén is

megosztott a kérdéssel foglalkozok tabora. Jelen kutatas a kdvetkezd kiindul6 feltételezésekkel

él a kultdra természetére és vizsgélati modjara vonatkozéan.

1.

A szervezeti kultura értelmezése - definiciés probléma: jelen kutatasban az éaltalanos
kérdésfeltevés szempontjabdl a vallalati kultira belsé integracit megvalositod szerepe kerdl
elétérbe. Ez az altaldnos versenyképesseég és tudasintegracid szempontjabdl induld
megkozelités nem zarja azonban ki, s6t magaban foglalja az egyes egyének szintjén a
kutatas kozéppontjaban allo kérdés felfoghatd ugy is, hogy mennyiben jelent problémékat
illetve potenciélis eldnyoket a szervezeti kultura e két eltérd szinten torténd mikodése.

A szervezeti kultira tartalma: jelen esetben az interpretativ megkézelités hagyomanyainak
megfeleléen a kultura kdzponti eleminek a kozdsségileg osztott értelmezési sémakat, és az
azokat megjelenité szimbblum-, és szereprendszereket tekintem. Ez nem zarja ki az
értékek vizsgalatat sem, hiszen Berger és Luckman (1998) felfogasa szerint e kettd
egymasra épilése jelenti a kozosségi valosagteremtési mechanizmusok alapjat.

A kultira megragadasa, operacionalizalasa: a kvalitativ kutatasi moédszertan lehet6ségei
folytan széles korben értelmezhetbek a szervezeti kultura jelenségei, nem sziikséges azok
elézetes, sziik korre torténd korlatozasa. Az interji moédszertan miatt azonban feltehetd,
hogy a szobeli és a viselkedésbeli jelenségeknek nagyobb szerep jut a targyi
jelenségekkel szemben, mivel a megfigyelés, mint adatgydjtési eszkdz nem kap fontos
szerepet. A kozvetlenul feltarhatd jelenségeken tul az értelmezési semak és
forgatokonyvek feltarasa, azonositdsa is segitheti az adott kultura, vagy szubkultira
megértését.

A szervezet és a kultura kapcsolatat illetben jelen kutatas alapvetéen a differenciald
megkozelitésmdd szempontjait koveti, amely elismeri a kilonb6zd szubkulturak létét,
azonban feltételezi egy tdgabb szervezeti kultura kialakulasanak lehet6segét is. Az egyik
kozponti kutatési kérdés éppen a kultura két szinten értelmezett megjelenésének

egymashoz vald kapcsolatat helyezi el6térbe.
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5. A mddszertani kérdések kifejtése a kovetkez0 fejezetben kap nagyobb szerepet, most csak
utalok arra, hogy az itt alkalmazott megkozelitésmdd az értelmezésorientalt felfogasnak

feleltetheté meg.

VI.3. A f6 kutatasi kérdés lebontasa

A 6 kutatasi kérdés a megeléz6 oldalakon bemutatott abran talalhaté tényezék és azok
kozotti kapcsolat megvizsgalasa alapjan valaszolhatd meg. Ennek megfeleléen az alapvet6
kutatasi kerdesbél levezethetd részletesebb vizsgalati kérdesek és szempontok a kovetkezok.
(A kérdések utdn a kezdeti el6feltevések rovid bemutatasa kovetkezik. A kutatas
esettanulmanyokon alapuld, “grounded theory” jellege indokolja a vazlatos kifejtést, hiszen

jelen esetben nem hipotézis tesztel§ kutatasrol van szo.)

VI.3.1. Milyen jellemzé szubkultirak talalkozasa figyelheté meg a fejlesztési

folyamat kapcsan?

A korabbi irodalomelemzésekbdl kitlnik, hogy a fejlesztési folyamat kapcsan tobb
szubkultira létezését is kimutattdk. A korabbi modellek szintetizalasaként (Dougherty 1992,
Zien and Buckler 1997) kiindulopontként a kovetkez0 szubkultirak megjelenése feltételezhetd:
* A‘vevborientaltak™ altalaban a fogyasztokkal kozvetlen kapcsolatban &llo, az 6 igényeiket,

valamint a pénzlgyi szempontokat megjelenitd szervezeti szereplék. Feltehetd, hogy a
marketing, kereskedelmi, illetve pénzlgyi részlegben dolgozokat jellemzi ez a
szemléletmod.

e A “kutatdk™ elsésorban a tudomanyos vildggal kapcsolatban allok, akik a termék, vagy
szolgéltatas ujszeriiségét és tokéletesseget, elegancigjat értékelik. A K+F részlegben
dolgozokat jellemezheti ez a szemléletmod.

o A “gyartok™ a termeléssel és logisztikaval foglalkozok, akik a termék gyarthatésagaval,
egyszerliségével torédnek leginkabb.

Bar nem tartozik szorosan a termékfejlesztés témakoréhez, de ugy gondolom, a kiinduld
keretben érdemes a Schein (1996) altal ajanlott szubkultira felosztasra is figyelemmel lenni. A
termékfejlesztés kapcsan is megjelenhetnek a végrehaijtok, a szakerték és a fonokok.

A kutatas célja, hogy pontositsa ezen szubkulturak korét, valamint leirja jellemz6iket,
amelyek meghatarozzak konfliktusaikat, valamint egylttmikodésik modjat. Az egyes
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szubkultarak feltehetéen kilonbdznek céljaikban, észlelési sémaikban, értékrendszereikben,
probléma megoldasi és mas viselkedési rutinjaikban.

A szubkultirék fontos jellemzéje lehet egymasra vonatkoz6 észlelési sémaik, valamint a
masik értékelésének milyensége. Megcsontosodott sztereotipiak, illetve a masik fél lenézése,

alacsonyabb statuszinak tekintése feltehetd, hogy fokozza a konfliktusok kialakulasat.

VI.3.2. Milyen jellemzé kulturélis iitkozések irhatok le a szubkultirak
kapcsolataban?

Az egyes szubkultirdk a fejlesztési folyamat tobb kritikus kérdése kapcsan is
osszeltkozésbe kertlhetnek. A konfliktusok kapcsan kialakulhatnak a fejlesztési folyamatot
akadalyozo, illetve azt tamogato, az egyuttmiikddésre vonatkozo rutinok és észlelési sémak. A
kutatas kiinduldpontjaként a korabban bemutatott szakirodalmi forrasok alapjan (Dubinskas
1992, Dougherty 1982, Workman 1995, Dougherty-Heller 1994) a kdvetkezé potencialis
konfliktusforrasokat fogalmazom meg, melyek természetesen egymasra is hatassal lehetnek:

»  Sikerkritériumok: a fejlesztés soran kdvetett legfontosabb célok, viszonyitasi szempontok.

» Kritikus jellemzdk: a potencialis termék “megragadasa’, észlelése, fontosnak tekintett
jellemzOk, paraméterek értelmezése.

» Problémadefinidlas: a megoldandé feladatok értelmezése, megragadasuk média.

* Megoldasi modszerek: alkalmazando eljarasok, a know-how kritikus, értékteremté
részeinek értelmezése.

»  Kommunikacios problémak: az egyuttmikodésre, informacidaramlasra, a személyes és a
formalis kommunikaciéra vonatkozd normak és elvarasok.

» Egymas statuszanak hozzaértésének megkérdéjelezése, bizalmatlansag.

VI.3.3. Milyen médon kezelik a felek a konfliktusokat?

A kialakuld konfliktusok kezelésére az altalanos konfliktus kezelési modellek szerint tobb
lehetéség is a felek rendelkezésére all. igy elkeriilhetik, sét gyakorlatilag észrevétlenil is
hagyhatjak az (tkozéseket, valamely kiilsé tényezére haritva a problémakat: igy példaul
eréforrashianyra, rossz tervezésre stb. korilményekre hivatkozva. Természetesen az is
elképzelhetd, hogy az adott vallalat valéban olyan strukturalis megoldasokat alkalmaz, vagy
pedig az innovacios folyamat jellege olyan, hogy a résztvevé felek egyuttmiikodése valdban
olyan, hogy nincsen lehet6ség konfliktusok kialakulasara.
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Egy masik lehetséges megoldas valamelyik fél dominanciajara épit. Ekkor hatalmi,
strukturalis, vagy pedig az altalanos vallalati kulturaban gyokerez6 okokra visszavezethetéen
az egyik fél tartés folénybe keril, igy a konfliktusok megoldasa soran az O érdekeik
érvényesiinek. igy példaul Workmann (1995) tanulmanyaban talalhatunk példat arra, hogy a
mérndki kultira talsulyba keril egy cégnél, és a fejlesztési folyamat kapcsan minden kérdésben
az 6 veleményuk és gondolkodasmodjuk dominalt a marketingesekkel fennalld Utkozések
kapcsan.

A kovetkez0 lehetGséget a nyitott, egyenrangu versenyhelyzet jellemzi, ahol a felek
felvallaljak a konfliktusokat, amelyekbdl sajat szempontjaikat maximalizalva igyekeznek
kildbalni. A konfliktusok megoldasa itt nyitott, a pillanatnyi erviszonyokon és személyes
felkészultségen mulhat.

Egy negyedik tagan értelmezett lehetéség lehet a partneri, nyitott egyuttmikodési
viszony, mely kolcsonos tanulast eredményezhet. Ezt a helyzetet jellemzi Souder (1988)
harmonikus egyenrangu partneri viszonyként.

A kutatas egyik kérdése, hogy milyen tényezék hatarozzak meg, hogy a felek milyen
maodon kezelik a fennalld konfliktusaikat, illetve a gyakorlatban megtalalhaté konfliktuskelezési

stratégiak hogyan befolyasoljak a fejlesztési folyamat eredményességét.

VI.3.4. Milyen a vallalati kultura hatasa a szubkultirakra és a fejlesztési

folyamatra?

Mint erre mar korabban utaltam, a kutatds egyik fontos eléfeltevése az, hogy a
termékfejlesztési folyamat eredményessegét jelentésen befolyasoljék a résztvevd szubkulturak
konfliktusai. Tovabbi feltételezés, hogy mind a szubkulturak létezése, mind pedig a koztik 1évé
konfliktusok kialakulasa és kezelési modja szamara fontos befolyasold tényezét jelent az
altalanos vallalati kultdra. A mindenhol jelenlévé szakmai és funkcionalis kulturak létezését s
egyuttmikodését jelentésen befolyasolja a kdzos vallalati malt, és az ebbdl fakadé rutinok és
észlelési sémak jelenléte.

Erdekes kérdés, hogy az altalanos vallalati kultira mely tényezéi hatnak gatlo, és melyek
kedvezd mddon a termékfejlesztési folyamatra. Mint azt kordbban mar bemutattam, tdbben
megkisérelték bemutatni, az innovaciét tdmogatd kultura jellemzéit. Tébben prébaltak az
innovaciot tdmogatéd értekorientaciokat feltarni (O'Reilly és Tushman 1997, Zien és Buckler
1997). E feltevések ellendrzését és kiegészitését, valamint adott kontextusbeli megértését

szolgélhatja ez a tanulmany.
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VI.3.5. A fejlesztési folyamat mely jellemzéi befolyasoljak a kulturalis integracié
hatasat?

A kutatds soran figyelemmel kell lenni arra is, hogy melyek azok az altalanos
kontextudlis tényezk, melyek befolyasolhatjgk a feltarni kivant kapcsolat jellegét. A
mintavalasztas kialakitdsaval lehet feltarni az iparagi, a strukturélis, valamint a fejlesztési
folyamat technoldgiai jellemz6ibél fakadd sajatossagokat.

Feltehetd, hogy a fejlesztési folyamat
* idétavjanak,

» bizonytalanséagi fokanak, kockazatossaganak,
» komplexitdsanak, és mas technolégiai jellemzdinek,
»  korabbi fejlesztésekhez vald hasonlosaganak,
» arésztvevo felek szamanak és szakmai hatterének,
» afels6 vezetés szerepének, tamogatasanak és részvételének,
is lehet befolyasold szerepe a tudasintegracio szempontjabdl. Adott szervezeti szituaciok

kapcsan lehetséges értelmezni ezek, és Ujabb befolyasolé tényezdk hatasait, kapcsolatait.
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V. KUTATASI MODSZERTAN

Ebben a fejezetben azokra a kérdésekre kell valaszt adni, amelyek segitségével
bemutathaté az a logikusan felépitett Ut, amely elvezetett a kutatasi kérdés feltételétdl az
adatgydjtésen és elemzésen &t a valaszok megadasaig. Ennek megfeleléen kifejtem a
mbdszertanvélasztisra vonatkozd indokaimat, bemutatom az &ltalam valasztott mddszertan
fontos jellemzdit, és egyuttal részletesen ismertetem a kutatds megvaldsitasa sorén

alkalmazott eszkozoket.

VIlL1. A valasztott modszertan

Jelen kutatas esetében a vizsgalt kérdés természetének megfeleléen az induktiv logikan
alapuld, kvalitativ interjukra épitkez6 esettanulmany modszertan segitségével tortént az adatok
gyljtése és elemzése. Ez a kutatdsi modszertan a kordbban bemutatott megeértés orientalt
kultura kutatasi felfogasok korébe sorolhato.

Az indukcios logika azt jelenti, hogy nem hipotézis-tesztelé kutatésrol van sz6. Vagyis a
gondolatmenet nem egy éltalanos elméleti keret alapjan felallitott hipotézisek tesztelését
szolgélja. A cél ehelyett egy kezdeti elméleti keret tovabbformalasa és gazdagitdsa az
empirikus adatok alapjan. Erre lehet6séget ad az esettanulmanyok informaciéinak mélyebb,
kontextusba helyezett elemzési modja, mely sorén a részletes empirikus adatokbél lehetévé
valik egy altalanosabb elmélet kialakitasa.

E kutatasi célkitlizés megfeleltetheté a “grounded theory” (Glaser és Strauss 1967)
logikajanak. Egy ilyen kutatas esetében a kutatasi terv a kdvetkezé logikai Iépcsékre épit:

o Kezdeti keret feltételezés rendszer: irodalom feldolgozasra és korabbi tapasztalatokra
épitve, (a teljesen tiszta “grounded theory” még egy ilyen kiindul6 elméleti keret létezését is
elveti).

» Elméleti indittatdsu mintavalasztas, (szembeallitva a statisztikai mintavételi eljarassal).

1 A ,grounded theory” magyarra forditasan sokat tértem a fejem, és a kdvetkez6 Otletekig jutottam. A
kiindul&sként adédo6, az angol széhasznalathoz legkbzelebb &ll6 ,megalapozott kutatds” kissé értéktelitettnek
tlnik, hiszen mas médszertanok is megalapozottak. A szaraz, és nem tul megkilonboztetd jellegli ,gyakorlaton
alapul6”, vagy ,gyakorlatbdl eredd” forditasok mellett, az asszociativabb megoldasok is felmeriilnek, mint a

.kinevelt elmélet’, vagy a taldn mar til messzire merészkedd ,eredendd elmélet’.
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» Az adatgylijtés és adatelemzés az elméletfejlesztés céljainak megfeleléen, egymassal
parhuzamosan halad.
* A megfelel6 “elméleti telitddeési szint” (theoretical saturation) elérése utdn a kutatas

eredményeinek dsszefoglalasa és bemutatasa.

Az adott mddszertan kivalasztasat tamogatja Yin (1994) feltételezése, aki szerint akkor
érdemes esettanulmanyokat hasznalni, amikor "hogyan és miért kérdéseket teszlink fel olyan
jelenbeni események kapcsan, melyek felett a kutaténak kevés kontrollalasi lehetésége van”
(Yin 1994, 9).

Az esettanulmany modszer f6 jellemz6i:

» Valos élethelyzetben vizsgal eseményeket.

» Avizsgalt jelenség és a kontextus kozotti hatarvonalak nem hatarozhatdék meg élesen, igy
lehet6ség kinalkozik a kontextuélis jelenségek behatdbb vizsgélatara.

» Egy olyan helyzetet kezel, ahol az adatvételi pontnal lényegesen nagyobb szadmu
vizsgalando tényezd irant érdeklédik.

o Tobb forrasbol szarmazé adatokra tdmaszkodik, amelyeket a triangulacié modszerével
kisérel meg 0sszefoglaléan értelmezni.

» Tamaszkodik a korabbi elméleti feltételezésekre az adatgyijtés és értelmezés soran is (Yin
1994).

A fentiek alapjan lathato, hogy az esettanulmany modszertan nem egyszeriien egy
adatgydjtési technika, hanem egy 6néallé mddszertani megkozelitést is jelent. (Ebbdl a
szempontbdl nem szabad 6sszekeverni az oktatas soran hasznalt esettanulmanyokkal, ahol a
didaktikai célok nagyobb sulyt kapnak a valdsaghlséggel szemben. A kutatdsi modszertan
esetében az érvényességi és megbizhatosagi szempontok elényt élveznek.)

Az esettanulmany modszert érdemes megkulonboztetni az etnografiai, vagy
antropologiai mddszertantol is. Ez utdbbi is nagyon hosszi személyes kapcsolatot, sét

részvételt is kivan a kutatotol, ami az esettanulmanyok esetében nem sziikségszer.

A vélasztott modszertan természetesen nem az egyedul Udvozité megoldast jelenti, és
szamos potenciélis problémaforrast is magaban rejt. Igy példaul a bizalmassag, az atlagost
meghaladé adatgyijtési, rendszerezési és feldolgozasi igény, a kvalitativ adatok és a beldlik
kialakitott elméleti konstrukcidk puhasaga, tobbértelmiisége, a klasszikus értelemben vett
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altalanosithatésag problémai (Pettigrew 1990, Yin 1994, Van de Ven-Huber 1990) mind a

maodszertan nehézségei kdzé sorolhatok.
A kiinduld elméleti keret az el6z6 fejezetben keriilt bemutatasra. igy most a kutatéi

szerep, a mintavalasztas és az adatrogzités és elemzés kérdéseit targyalom, kiegészitve a

kutatas érvényességének és megbizhatosaganak kérdéskorével.

Vil.2. A kutatoi szerep

A kutat6 szerep nyiltsaga, az adatgy(ijtés céljardl alkotott értelmezések megteremthetik,
vagy rossz esetben megszlntethetik a bizalmat az interjualanyok és a kutatd kozott. Ez a
bizalom pedig létkérdés a kapott informaciok megbizhatésaga és érvényessége szempontjabol.

A kutatasban résztvevok el6tt teljesen feltartam szerepemet és kutatasi céljaimat, mind a
kapcsolattarté személyek, mind pedig az interjualanyok szaméra. A szervezeti kapcsolattartok
sajat kutatasi céljaimat teljes mértékben elfogadva egy révidebb elemzés elkészitését kérték a
szervezeti kultirajuk erds és gyenge pontjaira vonatkozdan, valamint lehetéséget az elkésziilé
tanulmany elézetes elolvasasara. A kutatdas megkezdése el6tt egy titkossagi és bizalmassagi
nyilatkozatot irtam ala.

A szervezeten bellili elsé kapcsolattarté személy a HR terlletén dolgozott szakértéként.
Az & révén talalkozhattam egy kozépvezetbvel a termékmenedzsment teriiletén, akivel a
kutatas elékészitését elvégeztik.

Az interjuk kezdetén, illetve altalaban mar azok elékészitésekor beszélgetd
partnereimmel tisztdztam a kutatdsom céljat, a feldolgozas menetét. A beszélgetd partnereim
nevét és véleményét bizalmasan kezeltem, mésoknak nem tettem azonosithatova. (A
megbizhatdsagot megalapoz6 utélagos visszakereshetdség céljabdl.)

Az interjualanyok kozul tobben is jelezték az elkészlld dolgozat iranti érdeklédésuket,
szamukra az elsO véltozatot rendelkezésre bocsatottam, és arrdl véleménylket kértem, amit a

veégso valtozat kialakitasakor figyelembe vettem.
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VII.3. Mintavalasztas

A mintavélasztas problémajanak megoldasahoz szilkséges tisztazni, mi is jelenti a
vizsgalati egység, az eset fogalmat e kutatas keretei kdzott.

Mivel a vizsgélat célja annak felderitése, hogy a kulturalis tényezék hogyan befolyasoljak
a termékfejlesztési projektek sikerét, az alapvetd vizsgalati egységet ezen termékfejlesztési
projektek jelentik.

Természetesen ezek a projekiek beagyazddnak egy tagabb szervezeti kontextusba,
melynek keretei kozott egyszerre tobb projekt is megvizsgélhatd. (Akar parhuzamosan, akéar
pedig egymas utan halado projektek.) Igy egy szervezet egésze, és annak kultirdja is a
vizsgalati egységet jelent. A masik iranyban tovabbhaladva egy-egy projekt kapcsan kulonbozd
szubkultarak, illetve azokat megjelenit egyének miikddnek kozre, amelyek szintén a vizsgalat
targyat képezhetik.

Az ilyen egymaésra rétegz6dd vizsgélati szintekre tekintettel 1év6 megkozelitést nevezi
Yin (1994) “bedgyazott” (embedded) esettanulmany mddszertannak. Az 6 megkdzelitésének
megfeleléen a jelen kutatast beagyazott, tdbbszords esettanulmany mddszernek lehet tekinteni.
Mivel tobb fejlesztési projekt elemzésérél van sz6 érdemes végiggondolni a kivalasztasuk
kritériumait.

A kvalitativ, esettanulmanyokra épuld maodszertannak megfeleléen a mintavalasztas
kérdése jelen esetben nem statisztikai, hanem elméletalkotasi szempontbdl mertl fel. A két
mintavalasztasi szempontrendszer sajatossagait a kovetkezd tablazat foglalja 6ssze (Yin 1994,

és Miles —-Huberman 1994 alapjan):

3.tablazat: Eltéré mintavételi stratégiak

Statisztikai mintavétel Kvalitativ mintavétel
Nagy minta Kis minta
Véletlenszer( Szandékosan megvalasztott
Cél a reprezentativitas Cél az elméleti koncepciok finomitasa, feltarasa
Elére meghatarozott, definialt Folyamatosan kialakul6, 1épésenként
megvalositott.

A statisztikai mintavétel soran a legfontosabb szempont az, hogy az adott mintara

vonatkozd eredmények reprezentativak legyenek a teljes vizsgalt populaciéra vonatkozoan.
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Mivel, mint a kés6bbiekben részletesebben kifejtem, a kvalitativ mddszertan soran az

altalanositas az adott esetrél nem a populaciéra, hanem egy elméleti modellre, keretre torténik,

eltéré szempontok meriilnek fel a minta kialakitasa soran.

Szamos lehetdséget dsszegez Miles és Huberman (1994, 28, kivonatosan) a kvalitativ

kutatasok mintavalasztasaira vonatkozdan:

(Csillaggal jeldlve azok a szempontok, amelyek e kutatasban is alkalmaztam.)

4 tablazat: Mintavalasztasi taktikak Miles és Huberman szerint

Maximalis kilonb6z6ség*

A kllonboz0 esetek lehetéséget adjanak a koz0s
mintazatok kiszirésére.

Homogenitas

Fokuszalasra, egyszer(sitésre hasznalhatd.

Kritikus eset

Logikai &ltalanositasra adhat lehetéséget.

Elméleti indittatasu*

Egy elméleti modell példainak megkeresése és
finomitasa

Megerésitd és cafol6 esetek

Elemzés pontositasa, kivételek keresése

Hbgolyo, vagy lanc alapu

Emberi, személyes kapcsolatokon keresztUl

Extrém, vagy devians esetek

Nagyon szokatlan eseményekbél valé tanulas

Tipikus esetek*

A normalis, megszokott kiemelése

Intenzitas*

Informaci6 intenziv esetek, amelyek szinesen, de nem
szélséségesen jelenitik meg a vizsgalt jelenséget

Politikai szempontbdl fontos esetek

Kivanatos figyelem felkeltése

Véletlenszeriien csoportositott

A mintaveétel érvényességének novelésére

Célszeriien csoportositott

Alcsoportok megjelenitése, 6sszehasonlitdsok
tamogatasa

Kritérium*

Bizonyos el6feltételek teljesitése, a mindség érdekében

Opportunista

Uj informaciok, adodo lehetdségek kovetése

Kombinalt, kevert

Triangulacid, rugalmasséag, tobboldalu érdekl6dés
kielégitése

Kényelem

|d6 és pénz takarékossag, de az érvényesseg
gyengulése

A fenti szempontok természetesen nem kizaréak, egy kutatason belll egymasra

épulhetnek, az aktualis problémak jellege szerint.

A fenti szempontok figyelembevételével a jelen kutatas mintajanak a kialakitdsakor a

kovetkez6 szempontokat vettem figyelembe. Az alapvetd vizsgélati egységet a
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termékfejlesztési projektek jelentik. A mintdba bekerilé projekteknek a kdvetkezd

szempontokat kell teljesitenidk:

A termékfejlesztés versenyképességet befolyasolo szerepéhez kapcsolddo kritériumok:

» Dinamikus, turbulens kérnyezetben miikdd6é szervezetekben kialakitott projektekrél van
sz, ahol a magas adaptacios kényszer miatt a projekt sikeres lezérasa fontos a
versenyképesség szempontjabol.

* Olyan szervezet, ahol az innovacidénak, K+F tevékenységnek kitiintetett szerepe van a

vallalat sikerében, vagyis létezik az innovacios kompetencia.

A kulturalis tényezbkhéz kapcsolodo kritériumok
» ToObb funkcio, illetve szakma egyuttmikodését igényld kereszt-funkcionélis teamekben
megvalositott projektek, ahol szamitani lehet a kulturalis konfliktusokra.
» Viszonylag hosszabb ideje mikddé szervezetekben futd projektek, hogy szamitani
lehessen kialakult rutinokra, a vallalati kultirara és szubkultirakra.
e A projektben résztvevék formalisan eltéré szervezeti egységekhez tartoznak, ahol

szubkulturak alakulhattak ki.

Az érvényesség és megbizhatdsag szempontjaihoz kapcsolodo Kritériumok

o Afejlesztési projekt mar lezarult, vagy a mar a vége felé kozeledik, hogy lehetéség legyen
a folyamatrol atfogo keépet kapni.

* A mintdba célszerli bevalogatni a szervezetekben sikeresnek és sikertelennek tekintett
projekteket is, az 6sszefliggések tdgabb értelmezése céljabdl.

* Olyan szervezet, ahol tobb termékfejlesztési folyamat is megvizsgalhatd, amely néveli
megallapitasok megbizhatosagat.

» Lehet6ség szerint egymastol nagyon kilonbozé jellemzokkel bird projekt, a sajatossagok
jobb feltarasa érdekében.

Az interjualanyok kivalasztasa
A fenti mintavételi szempontok a projektek és szervezet kivalasztasara vonatkoztak. Az
interjualanyok korének meghatarozasakor a kovetkez4 szempontokat kellett figyelembe venni:
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* A fejlesztésben résztvevé minden szervezeti egységbdl érkezett szereplGvel készitettem
interjut. A fejlesztési folyamatban meghatérozé szerepet betoltd funkciokbol minél tobb
interjualanyt kerestem meg.

* A szervezet tobb szintjérdl is valasztottam interjualanyokat, igy a felsé vezetésbdl, a
kozépvezetésbll és a beosztotti szintrdl is. (A fejlesztésben kritikus szerepet jatszd
szervezetek vezet6it mindenképpen megkerestem.)

» A szervezeti kultura mélyebb megismerése érdekében a fejlesztési folyamatban részt nem
vevo, HR teruleten dolgozokkal is készitettem interjut.

A fentiek alapjan mar az el6készités sordn megprobaltam a lehetséges interjualanyok
korét korbehatérolni. Ez azonban csak a kiindulopontot jelentette, mivel az interjuk készitése
soran is igyekeztem ,kézr6l kézre” jamni, azaz mindenkitdl ajanlasokat kérni tovabbi
interjualanyokra. Fontos kllénbség még a statisztikai modszertanhoz viszonyitva, hogy a
mintaba bekerlld informacioforrasok kore nem elére definialt. Az elméleti szempontok csak az
indulépontokat jelolik ki, a tovabbiak mar az elsé elemzések eredményeire tdmaszkodva
kerlinek kijelolésre. A folyamat sordn két altalanos szempont szerint lehetséges Ujabb
interjualanyokat a mintdba bevalasztani: a korabbi eredmények megismétiése, megerdsitése
céljabol, illetve Uj elméleti konstrukciok feltételezett kapcsolatok feltdrasa szandékabdl (Yin

1994, “literal and theoretical replication”)

A mintavételi szempontok 0sszegzéseként elmondhatd, hogy a Miles és Huberman
(1994, 28) alapjan bemutatott mintavételi szempontok kozul a jelen kutatasban elsGsorban a
kritériumokra alapuld eljarast alkalmaztam, a maximalis kilonboz6ség elvére val6 torekvessel
egyutt. Tehat nem rendkivuli, extrém fejlesztési projekteket kerestem, hanem a tipikus, jellemz6
folyamatokat probaltam megragadni. A tipikusnak tekinthetd esetek kozott azonban a lehetd
legnagyobb kulonbséget kivantam elérni, ami lehetdséget adott a kulonboz6 befolyasold

tényez6k hatdsanak mélyebb megértésére.

Az empirikus kutatas elkészitése soran végeredményként kialakult minta jellemzéi:
o Elemzés mélységének és fokuszanak biztositasa miatt egy szervezetnél keriltek
kivalasztasra a vizsgalt termékfejlesztési projektek.
* A harom kivalasztott, és vizsgalt projekt kapcsan 0sszesen 26 interjut készitettem — ezek
kézul kett6t angol nyelven -, még pedig 21 kilonb6zé emberrel, tehat néhany szereplével

tobbsz0r is talalkoztam. (Teljes szervezeti Iétszam az adott idészakban 160 f6 kordl volt.)
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* Az interjuk elkészitése tobb hdnapig tartott, az el6készités — a szervezet megismerése, a
projektek kivalasztasa — méarciusban tortént, mig a beszélgetésekre aprilisban és majusban

kertilt sor.

Vil.4. Adatgytijtés és adatelemzés

Vil.4.1. Interjukérdések

Az adatgyujtés soran félig strukturalt interjukat alkalmaztam. Az egyes beszélgetések
id6étartama 40-120 percig terjedt, az atlagos hosszuk 60-70 perc volt.

Az interjuk soran alkalmazott kérdéseket tobb csoportba lehet besorolni:

» kapcsolatfelvételi, kereteket tisztazo,

* atermékfejlesztésre vonatkozd,

» ateljes szervezetre vonatkozo,

» avalaszado kritikus jellemzéit, hatterét tisztazo,
» ellendrzé, tisztazd kérdések.

Jellemzd volt az elére megfogalmazott nyitott kérdések hasznélata, ahol a beszélgetd
partnemnek tag tere nyilt a sajat, személyes véleményének megfogalmazésara, az 6 egyedi
szbhasznélataval. A beszélgetések nyitott jellege miatt nem minden kérdést tettem fel
mindenkinek, illetve gyakran elére elmondtam a szempontjaimat, és aztadn csak emlékeztettem
6ket, ha elakadtak valahol.

A ,grounded theory” modszertananak megfeleléen az adatgy(jtés soran Ujabb témak
kerlltek felszinre. Ezekre a témékra vonatkoz6 kérdéseket is beleillesztettem az interjukba.
Természetesen kevesebb beszélgetd partnertdl nyilott lehet6ség ezekre a témakra

vonatkozoan informaciot gydjteni.

A felmérés kezdetét6l alkalmazott interjukérdések:
1. Bemutatkozas, a vizsgalat céljanak ismertetése
2. Miaz § szerepe, feleléssége?
3. Szamoljon be a projektrél! Hogyan folyt, melyek voltak a kritikus pontok, mennyiben volt
mas, mint a tobbi projekt, amelyekben korabban részt vett?
4. Kik a szereplék, mi a felelésségik, érdekik? Ki volt a vezetd?

5. Milyen jellemzd konfliktusok voltak a projekt soran?
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6. Hogyan oldottak meg ezeket?

7. Adjon 1-10-ig pontszamot az elkészlilt termékre, illetve az egyittmikddésre. Miért ennyit
adott? Mi hianyzott?

8. Mijellemzi a PanTel kulturajat? Milyen jelz6kkel lehetne leirni?

9. A hollandok mivel erésitik a céget, illetve milyen problémakat okoznak? Jellemezze Oket!
Esetleg a magyarokat is.

10. Mennyi ideje dolgozik itt? Hol volt az el6z6 munkahelye?

11. Més észrevétele? Megkereshetem-e maskor, ha még sziikség lesz ra?

Ha sziikséges volt, e kérdések mellett az interju kdzben folyamatosan tisztézo, a
megértést melyitd, és a félreértések elkerilését biztositd kérdéseket tettem fel.

Az interjuzas soran a kovetkez0 kérdésekkel egésziilt ki az eredeti kérdéslista:
1. Mennyire igaz, hogy ez értékesités-vezérelt cég? Miben jelentkezik ez?
A fels6 vezetés szerepét hogyan latja? Minek tulajdonithaté jelenlegi szerepiik?
Mi a szerepe a kozépvezetésnek? Miért?

Jellemezze jelenlegi szervezetét az el6zé munkahelyéhez képest!

ISAEEE IS

Ha felsévezetd lenne, mik lennének a prioritasai, mit tenne el8szor?

Vil.4.2. Elemzési eszk6z0k

Az adatelemzés sordn az Osszegy(jtott és dokumentalt adatok kodolasa,
tartalomelemzése és strukturélasa torténik a kialakuldo elméleti keretek szempontjainak
megfelel6en.

Az elemzés folyamata

A kvalitativ, esettanulmanyokra épit6 kutatas esetében az adatgyijtés és az
adatelemzés egymassal parhuzamosan, iterativ médon torténik. A folyamat f6 lépcséi (Miles —
Huberman 1994, 10):

* Nyers adatok redukalasa, egyszerlsitése és kivonatolasa és a relevans informaciok
azonositasa céljabol.
* Az informacidk értelmezhet, segité mddon torténd megjelenitése.

* Akialakulé elméleti keretnek megfeleld kovetkeztetések levonasa és ellendrzése.
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A folyamatot, és az azt alkotd Iépések egymashoz valé kapcsolodasat a kovetkezd abra

mutatja be:

6.abra: Az adatgy(ijtés és elemzés folyamata Miles és Huberman szerint

IAdatmegjelenités

\

Kovetkeztetések levonasa,

Adatredukcio Y lellenrzése

Adatgy(ijtés

(Miles — Huberman 1994)

A folyamat egészen addig tart, amig megvalosul az “elméleti telitettség” allapota (Glaser
és Strauss 1967). Ez az é&ltalanosan hasznalt fogalom nehezen definialhatd, meglehetésen
szubjektiv kategdria. A kutatds olyan allapotara utal, amikor az Ujabb informaciok, illetve
esettanulméanyok mar nem nyujtanak mindségileg Uj informaciot, mar nem jérulnak hozza az

elméleti keret bévitéséhez.

Az elemzés targyat ado adatok jellemzéi

A dolgozat elkészitése soran alkalmazott adatgyijtés sajatossaga, hogy kevéssé
tamaszkodok a targyi, tényszer(i informacidkra. Nem trekedtem példaul az adott szervezetben
a Jhivatalos” folyamatleirasok, munkakdri feladat meghatarozasok, teljesitményértékelé és
bénusz rendszerek részletes megismerésére, leirasara. Mindezen tényezékre csak a
valaszadok észlelési, értelmezési sziiréin keresztil van ralatdsom. Az egyetlen targyiasult’,
tényszer(inek tekintheté dokumentum, amit felhasznalok, az a szervezeti abra.

Az elemzés tehat szinte kizarolag személyes beszadmolokon, véleményeken nyugszik.
El6fordulhat, hogy az altalam gydjtott informaciok nem felelnek meg a ,tényleges” valosagnak,
a valdéban megtortént eseményeknek. Mivel azonban a vizsgalt téma a szervezeti kultira, ez
nem jelent Iényeges problémat, hiszen a kultira éppen ezekben a vélekedésekben, személyes
értelmezési keretekben ragadhatd, érthetd joI meg. Az észlelési és értelmezési sémak
jellegzetes mintazatainak feltarasa volt maga a kutatasi feladat.
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Az interjuk szovegei mellett megfigyeléseimet is igyekeztem felhasznaini az elemzések

soran. Az interjukat egyeztetve, azokat végezve, vagy pedig azokra varakozva lehetéségem

nyilt ugyanis a szervezeti élet mindennapjainak megfigyelésére. igy az elemzésbe

bevonhattam a targyi kornyezet leirdsat és a szervezeti tagok interakcidinak és egyéni

munkajanak megfigyelését is. Ezek sokszor kozvetlenil kapcsolddtak kutatas targyat jelentd

témahoz, a konfliktusok kezeléséhez is. Azonban még abban az esetben is segitségemre

voltak, ha nem kapcsolodtak kozvetlen témamhoz, hiszen gazdagitottak, arnyaltak a tobbi

informacidforrasbdl szarmazé adataimat.

Az adatok régzitésének és feldolgozasanak lépései

Az interjuk soran kézirassal jegyzeteltem, a jegyzeteket a beszélgetés utan rogton
kiegészitettem egyéb észrevételeimmel, benyomésaimmal az interjun elhangzottakkal, vagy
pedig a kdzben észleltekkel kapcsolatban. (Példaul a szervezeti kdrnyezet jellemzéi,
torténések az interju alatt, a beszélgetépartner metakommunikaciéja.)

Az interjukrol eleinte kézirassal ujbol dsszefoglaldt készitettem, ahol igyekeztem az eredeti
szOveghez szinte teljességgel ragaszkodni, azt azonban strukturéltabba, atlathatobbéa és
olvashatobba tenni. Végul ugy déntdttem, hogy minden interjut szamitogépre viszek, az
eredeti formatumban, tehat a beszélgetés menetének megfeleléen.

Ezt a szamitégépes valtozatot kinyomtatott formatumban tébbszor atolvastam, témakat,
kategoriakat keresve. Egyes részeit kollégaimnak bemutattam, és kértem ellendrizzék
kialakul6 benyomésaimat, osszak meg velem az § tapasztalataikat. Segitségikkel lehetévé
valt formalodo értelmezésem megkérddjelezése, Ujragondolasa.

Tartalomelemzési eszkozoket (Dey 1993, Strauss-Corbin 1990) alkalmazva az interjuk
olvasdsa soran elészor a f6 témakoroket hatdroztam meg. (Példa két témakorre: a
hollandok helyzete a PanTel-en belil - konfliktusok a szerepldk kozott.) Ezeken a
témakorokon  belil elemi  kdédokat —gydjtottem, és  viszonyitottam  egymashoz.
(,fels6bbrendiiség”, ,a tulajdonos képvisel6i” ,j6 kapcsolatteremtd készség”, ,masok
megkérdezésének elhanyagolédsa” — ,haszon eltérd értelmezése”, ,eltérd prioritasok a
hataridére és a mindségre vonatkozoan®, ,presztizsharc”, ,masik lebecsllése”). A kodok
csoportositasa, egymas ala- és mellérendelése révén kategériakat alakitottam ki, melyek
révén kimeritben értelmezhetévé, leirhatova valik a témakor (példaul személytelen szinti és
személyes vélekedések a hollandokra vonatkozéan - vagy feladat vs. kontextuélis
konfliktusok) Végul a kialakitott kategoriarendszerben Ujrakodoltam az eredeti
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interjuszdvegeket. A kialakitott kategériak és kddok tartalmanak, jelentésének jobb
megértése érdekében a szdvegben, ahol csak lehet, eredeti idézeteket hasznalok, ami
egyben az érvényesség és megbizhatdsag novelésének is eszkoze.

» Az alakulé kategériakat, ahol erre lehetdség nyilott az Ujabb interjik sorén a beszélgetd
partnerekkel egyeztettem, ellendrizve a folyamatosan alakuld sajat értelmezési keretemet.

* Az elemzés és kodolas tdmogatasaként a kezdeti témakorok kialakulasa utan az egyes
szovegrészeket ezeknek a témaknak megfeleléen Ujraszerkesztettem, és mar ebben a
tematikus formatumban Gjranyomtattam, ami lehetévé tette az egyes témakorokon bellli
részletesebb kodok, kategoriak finomitasat és elemzését.

» Tovabbi segitségként a kddolashoz elkészitettem egy ,Excell” formatumu tablazatot, ahol
vizszintesen haladva az interjualanyok véleménye volt olvashatd, a fliggéleges kialakitott
elemzési szempontok szerint. Ez a tabldzat megint csak lehetdséget adott vizszintesen
haladva a szereplék csoportjai szerinti, a fligg6leges oszlopok szerint pedig az egyes
témakorok szerinti elemzésre, a jellemzd, visszatéré mintazatok megragadasara.

Végezetll utalok arra, hogy a mintavétel nagysdga nem ad alkalmat a kialakitott
kategériakra vonatkozé statisztikai vizsgalatra, hiszen a vizsgélati dimenzidk szama
nagymértékben meghaladja a valaszadék szamat az egyes bontasi kategoériakban. A
statisztikai elemzés hianya nem jelent mddszertani problémat, ugyanis a kutatasi cél a konkrét

helyzet és kontextus megértése, az egyes szereplok értelmezési sémainak feltarasa volt.

VIL5. Ervényesség, megbizhatosag, altalanosithatosag

A kvalitativ kutatdsokat nehezen lehet szembesiteni a klasszikus érvényességi és
megbizhatdsagi kovetelményekkel (Nunnally 1978, Carmines-Zeller 1979), mivel a
kontextusfugg0ség és a tobbféle interpretacios lehetdség nem teszi lehetévé a szigord,
els6sorban matematikai statisztikai alapon nyugvé megkozelitést.

Még ha fent is tartjuk az abszolut igazsagkritériumokra vonatkozo kételkedéslnket,
akkor sem lehet elkerlini azt a kérdést, hogy mi adja egy kutatas hitelességét,
magyarazéerejét. Az intelligens, tudomanyos diskurzus fenntartdsahoz sziikséges, hogy meg
tudjuk itéIni a partner érveinek sulyat, Ujdonsagat. Erdemes lehet, s6t sziikségszerii bizonyos
k6z0s standardok, viszonyitasi pontok felallitasa és azok fejlesztése.

A kvalitativ kutatasokkal kapcsolatban még nem alakult ki egységes értelmezési keret az

érvényesség, megbizhatosdg és altalanosithatdsag klasszikus problémaira. Sét kisérletek
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torténtek a klasszikusnak tekintett fogalmak Ujraértelmezésére, atnevezésére is (Lincoln 1990,
Lincoln-Guba 1985), hiszen a statisztikai elemzésekbdl ismerés fogalmak és megkozelitések
nem alkalmazhatdak véaltoztatas nélkul.

Ehelytt a kvalitativ kutatasok alapkényvének tekintett Miles-Huberman (1994, 278-280)
ml szempontjait foglalom Ossze roviden. Szerintlk a kvalitativ kutatasok kapcsan is
értelmezhet6 a kovetkez6 ot szempont, még ha azoknak nem is adhaté pontos definicio, és
csak példakent szolgalo elvarasok fogalmazhatok meg betartasuk érdekében.

VII.5.1. Objektivitas

Viszonylagos semlegesség, a nem tudatos kutatdi torzitasok kisziirése. A kovetkezd
eszkozok ajanlhatok elérésére:
» Modszerek és eszkdzok részletes, explicit ismertetése.
* Annak kovethetésége, hogy az egyes kovetkeztetések kapcsan hogyan gyjtotték,

dolgoztak fel, tomaritették és jelenitették meg az adatokat.

» Akdvetkeztetések explicit kapcsolasa a bemutatott adatokhoz.
» A személyes elbfeltevések, érzelmi tényezOk tudatositasa és explicitté tétele.
» Rivalis, alternativ magyarazatok figyelembevétele.

» Adatok ujraelemzésre val6 kozzététele.

VII.5.2. Megbizhatésag

A kutatasi és mérési folyamat stabilitasara utal, ami megjelenhet idében (késébb érkezok
is ugyanazt lathatjak-e), és kutatok kozott is (egy idében masok) ugyanazt talaljak-e az adott
mérési eszkozt felhasznélva.
» Vilagos kutatasi kérdés, illeszkedd kutatasi terv.
«  Explicit kutatdi szerep és statusz.
» Adatforrasok értelmes egybecsengeése.
» Alapvetd paradigméak és elemzési eszkdzok vildgossaga.
»  Széleskori adatgyjtes.
» Kodolasok ellenérzése, egyezéségi vizsgalatok.
* Mindseégi ellendrzések (torzitasok, az informatorok hozzaértése).

» Tarskutatok, kollégak attekintése, ellenbrzése.
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VII.5.3. Belsé érvényesség

Az egyik legalapvetobb kérdés: értelmesek-e a levont kovetkeztetések, hitelesek-e az
olvasok szamara? (Az érvényesség tobbféle felfogasaira: Bailey 1978, Van Maanen 1988)
» Kontextus gazdag, értelemgazdag, “stird” leiras.
*  Meggy6z6, atlathaté leiras.
«  Atfog, a helyi kériilményeket idében és struktirajukban hitelesen megjelenits leiras.
e A Kkilénbozé kiegészitd modszerekre alapozott triangulacio egy iranyba mutatd
eredmeényekhez vezetett-e.
» Az adatok bemutatasa a kialakul6 elmélet kategdriaginak megfelelGen.
» Belsbleg koherens, rendszerezett eredmények.
» Afeltételezések vizsgalata soran hasznalt szempontok explicitté tétele.
» Fennalld bizonytalanségok azonositasa, feltarasa.
» Céfolatok tudatos keresése.
» Alternativ magyarazatok aktiv keresése és mérlegelése.
» Ellendrzés az eredeti informatorokkal.

o Eldrejelzések készitése és ellendrzése.

VII.5.4. Kiils6 érvényesség, transzferalhatésag

Az adott kontextuson tilmutato relevancia, altalanosithatésag, méas helyzetekre torténd

alkalmazhatdsag. Harom lehetséges szintje:

- amintardl egy populéciora,

- adott gyakorlati kontextusrél az elmélet szintjére,
- vizsgalati esetrdl esetre.

A kvalitativ kutatasok sorén elsésorban az utdbbi kettd valdsithatd meg. Az utobbi
els6sorban a kutatas keretein belll érdekes, mig az elméleti altalanosithatésag jelenti a kilsé
érvényesség valodi kérdését.

Az adott kutatdsi modszertan segitségével ugyanis az altalanos megéllapitasok nem
viheték &t kozvetlenil egy nagyobb populaciéra, adott esetben példaul a hazai
termékfejlesztési projektekre, vagy bizonyos szervezetekre. Az altalanosithatosag itt azt jelenti,
hogy olyan altalanos elméleti keret kerul felallitasra, mely mas kontextusokban is alkalmazhato,
és ezaltal azok megfelel peremfeltételek esetén értelmezhetdvé vainak.

Az &ltalanosithatésagot segiti:
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A minta sajatossagainak korultekinté azonositasa és leirésa.
Korlatozé tényez6k bemutatasa.
Megfeleld szértsaga, szélessége a mintanak.

Elegendd “sir(i leirds”, hogy az olvasdé azonosithassa a sajat helyzetével egyez6

feltételeket.

El6zetes elméletekhez vald illeszkedés, kapcsolddas.
A folyamatok és azok eredményeinek altalanos leirasa.
A altalanosithatd elmélet explicitté tétele.

Replikacios, ismétlési kisérletek.

VII.5.5. Felhasznalhatdsag

A kutatds pragmatikus értékessége (Kvale 1996), felhasznalhatésaga a kutatas

résztvevdi, annak alanyai és olvaso6i szamara.

Lehetdség az eredményekhez valo intellektudlis és fizikai hozzaférésre.

Uj munka hipotézisek 6sztonzése.

A hasznalhaté tudas szintje: a tudatossag felkeltésetdl a konkrét cselekvési alternativakig.
Tényleges beavatkozas a lokalis problémék megoldasara.

Ertékalap(, vagy etikai megfontolasok bemutatésa.

VII.5.6. Tovabbi eszkdzok a megbizhatésag és érvényesség elérésére

A fenti altalanos szempontok mellett a kovetkezd konkrét — bar egymassal tobbszor is

atfedé - kutatoi technikékat ajanlja Miles és Huberman (1994, 263), melyek egyben

megalapozhatjék a kutatasi eredmények hitelességét is:

1.

Reprezentativitas  ellendrzése az informatorokra, eseményekre és folyamatokra
vonatkozdan, az esetek szamanak ndvelésével, tudatos csoportositasaval, ellentmondd
esetek keresésével, a véletlenszeriiség bevonasaval.

Kutaté és az “eset” egymast befolyasold hatasanak kiszlirése.

Triangulacié az adatforrasokban és az alkalmazott elemzési modszerekben.

Az eredmények sulyozasa, “er6sebb” adatok javara (kdzvetlentl megfigyelt, megbizhato

informatoroktdl szarmazo, informalis kortilmények kdzott, négyszemkozt gydijtott adatok).
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o

A kivételek, kiugrd esetek (emberek, események, korilmények) ellendrzése, alapos

vizsgalata.

6. Extrém esetek felhasznalasa. (Azok megkeresése, akiket a leginkabb érint az aktualis
kérdés, akik a legtdbbet nyerhetik, vagy veszithetik a vizsgalt tigyon.)

7. Meglepetések felgongydlitése, az implicit, belsd eléfeltevések tudatositasa és megingatasa
érdekében.

8. Cafolatok tudatos keresése, “kihivasa”.

9. “Ha...akkor” tesztek elvégzése, a feltételezett kapcsolatok ellenérzése érdekében.

10. Hattérvaltozok kisziirése, a kdzvetlen kapcsolatok azonositasa érdekében.

11. Az eredmények, kovetkeztetések megismétiése, replikacioja.

12. Rivélis magyarazatok ellenérzése.

13. Visszacsatolas kérése az informéatoroktol.

Osszességében elmondhatd, hogy mig a klasszikus, kvantitativ megkdzelitést a
végpontok ellenérzése — mintavalasztds, skalak kialakitisa és a statisztikai elemzési
maodszerek — jellemzi, addig a kvalitativ mddszerekben a hangsuly a folyamatos ellenérzésre és
validalasra keril at, illeszkedve a kutatasi folyamat minden lépcséjéhez (Kvale 1996).
Kétségtelen azonban, hogy az alkalmazott szempontok kevésbé objektivak és
formalizélhatdak.

A telies kutatasi folyamat szemléltetésére j6I alkalmazhaté Eisenhardt (1989, 533)
osszefoglald tablazata, mely tartalmazza a kvalitativ esettanulmanyok elkészitésének
legfontosabb szakaszait. Kiemelve azok, amelyek a jelen kutatas soran is alkalmazhatdak

voltak:

129



5. tablazat: A kvalitativ esettanulmanyok elkészitésének szakaszai Eisenhardt szerint

Lépcsé

Tevékenység

Indoklas

Indulas

Esetek kivalasztasa

Eszkdzok és eljarasok

kidolgozasa

Belépés a terepre

Adatelemzés

Hipotézisek kialakitasa

Irodalom kibontasa

Zaras

Kutatési kérdés definidlasa*
Lehetséges apriori konstrukciok*
Nincs elmélet és hipotézis*
Meghatarozott populacio*

Elméleti, nem véletlenszeri
kivalasztas*

Tobbsz0ros adatgydijtési
médszerek*

Tobb adatgydijté

Atfedd adatgy(ijtés, elemzés,
terepjegyzetek®

Rugalmas és opportunista
adatgydjtés*

Eseten belili elemzés*

Esetek kozotti elemzés*

[terativ kialakitas minden elméleti
alkotorészre

Replikacio, esetek kozotti logika

A kapcsolatok mogotti “miértek”
feltarasa*

Osszevetés az ellentmondd
irodalommal*

Osszevetés hasonlé irodalommal*

Elméleti telitettség*

Osszpontositas

Mérések jobb megalapozésa
Elméleti rugalmassag megtartasa
SzUkségtelen variaciok kizérasa,
klls6 érvényesség novelése
Elméletileg érdekes esetekre vald
osszpontositas

Triangulacié

Tobboldalu nézépontok

Elemzés gyorsitasa, adatgydijtés
javitasa

Felbukkand témak, egyedi
esetjellemzék kihasznalasa
Ismerkedés az adatokkal, elézetes
elméletgeneralas

Tullépés a kezdeti benyomasokon,
bizonyitékok gy(ijtése

Finomitja a definiciot,
érvényességet és mérhetdséget
Megerdsités, kiterjesztés,
finomitas

Bels6 érvényesség kialakitasa

Belsd érvényesség, elméleti szint
novelése, definiciok finomitasa
Altalanosithatésag novelése,
definiciok javitasa, elméleti szint
novelése

A folyamatlezarasa, ha a

hozzaadott érték mar kicsivé valik

Eisenhardt (1989a, 553)
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VII.5.7. Eszk6z6k és kockazatok az adott kutatasban

A kvalitativ kutatasok esetében lényeges szempont a kutatas folyamatanak atlathatova
tétele, a kovetkeztetések levondsanak nyomon kovethet6sége, hiszen elsésorban az ilyen
folyamatba épitett modszerekkel biztosithatdo az érvényesség és megbizhatdsag elérése. A
kovetkezékben roviden bemutatom az altalam alkalmazott eszkozoket és az elemzés

érvényességére leselkedd veszélyeket.

Alkalmazott eszk6zbk a megbizhatosag és érvényesség novelésére

Az alkalmazott eszkozoknek egyik tObbszor visszatérd, alapvetd jellemzbje a
triangulacié, mely az adatgydjtés soran tébbféle forrasok igénybevételét, illetve az elemzés
soran tobb elemzd, illetve elemzési mddszer igénybevételét jelenti a nagyobb megbizhatosag
érdekében. Természetesen mas korabban bemutatott eszk6zok is alkalmazésra keriltek.
» A kutatdi szerep elézetes tisztazasa, kils6, a tobbi szervezeti szerepl6tdl (példaul felsé

vezetés) fliggetlen szereploként valé elfogadtatésa.

A vizsgalt projektek esetében az 0sszes relevans szerepld megkeresése.

Az egyes interjukbol szarmazé informacidk 6sszevetése masok véleményével, informaciok

tudatos ellendrzése a késobbi interjukban.

* A megfigyelésekbdl szarmazd informaciok 0sszevetése az interjuk adataival.

e Az interjuk folyamatos rendszeres Ujraolvasasa, tobbszori, hierarchikusan rendezett
kodolasi, kategorizalasi folyamat.

» Flggetlen, harmadik szereplok bevonasa az elemzés folyamataba. Erre lehetGség nyilt
mind az interjujegyzetek olvasasa és az els6dleges kddok készitése, mind pedig az
elemzés els( valtozatanak elkészitése soran.

» Elkészilt elemzés elsé valtozatanak néhany kivalasztott interjualany rendelkezésére
bocsatasa, véleményik megkérdezése.

» A kutatas kezdetén az implicit és a szakirodalomra tamaszkodé el6feltevések tisztazasa,
beépitése az induld kérdésekbe.

» Adatgyijtési és -elemzeési eszkozok részletes, explicit ismertetése.

» A kialakul6 magyarazatok tudatos cafolatéra valé torekvés, lehetséges ,ellenbizonyitékok”
gy(ijtése. (Példaul kulon gylijtés a pozitiv véleményekre a negativ kulturalis sztereotipiak
kapcsan.)

* A kovetkeztetések és a ,nyersanyagot® szolgaltato adatok kapcsolatanak bemutatasa,

rendszeres idézetek az interjualanyok véleményibdl.
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Korlatok és veszélyek
* Az interjikon alapuld elemzések egyik legnagyobb hatranya, hogy nem vagyunk az
események megtorténtekor a helyszinen, az események ,sirijében’, igy lényeges
informéaciok, fontos rezzenések elvesznek a kutatas szaméara.

» Tovabbi problémat jelent, hogy az id6 mulasaval torzul az informacid, az ujabb események,
a jelenlegi napi gondok felllirhatjak a projekt ideje alatt jellemzd vélekedéseket, értelmezési
kereteket.

e Nem sikerilt minden szerepl6t elémi, néhdnyan mar kiléptek a szervezettdl, esetleg
relevans véleménylk igy elveszett a kutatas szamara.

» Sajat szakmai héatterem, kozgazdasz végzettségem befolyasolja azt, hogy mit és milyen
mélyen értek meg, valamint azt is, hogy beszélheté partnereim milyen eléfeltételezésekkel
rendelkeznek rolam. (Ugyanakkor ez a tényezd elény is lehet, hiszen lehetdséget ad arra,
hogy a szakmakulturak kozotti kommunikéaciot valosagaban, torténésében figyelhessem meg.)
» Kérdéseim mar kiemelnek bizonyos témakat, rajuk iranyitjak az interjualanyok figyelmét,
mas, esetleg fontosabb tényezdk a hattérbe szorulhatnak.

e A kutatdéi szerep és a kutatds céljanak tisztdzasa ellenére lehetséges, hogy az
interjualanyok sajat céljaik elérésre akarjak felhasznalni a beszélgetést: igy példaul tzenni
akarnak valakinek a véleményukkel.

* A vizsgélt szervezet egyedi sajatossagai korlatozotta tehetik az elméleti modell
felallitasanak lehetéségét.

A fenti problémék valds veszélyt jelentenek, és teljes kikiiszObolésikre nincsen
lehet6ség. A tarsadalomtudomanyi kutatdsok sohasem érhetik el a telies objektivitast. A
kovetkezd elemzés sem lehet tobb, mint egy lehetséges értelmezés megalkotasa, a
rendelkezésre all6 informaciok alapjan. A kvalitativ kutatdsoknak azonban elénye, hogy a
kutatas folyamataban lehetdség nyilik a veszélyek és csapdak folyamatos ellendrzésére, az
elsé idészakokban szerzett informéaciok finomitasara és esetleg felvaltasara is. A kutatonak az
adatgydjtés és feldolgozés soran folyamatosan lehetésége van a megbizhatésag és az
érvényesség ellendrzésére és erbsitésére, szemben a kvantitativ kutatasi modszerekkel, ahol

erre csak a kezdeti és végpontokon adodik mad.
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VIll. EMPIRIKUS ELEMZES: TERMEKFEJLESZTES A PANTEL RT-BEN?

Viil.1. A céq bemutatasa, altalanos jellemzése

E fejezetben a cég 6 jellemzbinek bemutatasa mellett arra a kérdésre keresek valaszt,
hogy a PanTel Rt. szdmara miért jelent kulcsfontossagu tevékenységet a termékfejlesztési
folyamat. Nem torekszem ugyanakkor a kornyezeti és szervezeti jellemzék részletes
vizsgalatara, az Osszefliggések mélyebb bemutatasra, mivel nem ez a témakor képezi a
dolgozat fokuszat. It elsésorban bizonyos kontextudlis tényezdk felvazolasardl és a dolgozat
terepét add szervezet altalanos bemutatasrol lesz sz6. Ezek az informaciok lényegesek
azonban a kulturélis elemzés szempontjabdl is, hiszen a szervezet életkora, nagysaga,
stratégiaja és kornyezetének bizonyos jellemz6i feltehetben hatassal lehetnek a kialakult

szervezeti kulturara és a termékfejlesztési folyamatra is.

VIIl.1.1. A szervezet térténetének legfontosabb allomasai?

Huszmilliard forint alaptOkével 1998. aprilisaban az alapitok azzal a szandékkal hoztak
létre a vallalatot, hogy a PanTel vezeté alternativ tavkdzlési szolgaltatoként miikddjon a magyar
telekommunikaciés piacon. A tulajdonosok 2000. aprilisdban emelték meg a tarsasag induld
alaptokéjét 30 milliard forintra, mely révén a PanTel a magyar piacon az alternativ tavkozlési
szolgaltatok kozott a legerdsebb pénzlgyi hattérrel rendelkezik jelenleg is.

A PanTel jelenlegi tulajdonosai:

* KPN (The Royal Dutch Telecommunications Company) 75,2%
» PTInvest Rt. (a KFKI Szamitastechnikai Rt. befektetési leanyvallalata) 14,7%
« MAVRt 10,1%

A PanTel szoros izleti kapcsolatot tart fenn valamennyi tulajdonosaval. A KPN és a

KPNQwest technoldgiai, kereskedelmi és menedzselési terileteken nyUjt szakmai segitséget a

tarsasagnak. Informatikai fejlesztéseik j6 részét a KFKI leanyvallalataihoz helyezik ki, és

2 A tovabbiakban az egyszeriiség kedvéért a PanTel Rt.-re, a PanTel, illetve a vizsgalt szervezet
megnevezéssel fogok hivatkozni.
3 A torténet bemutatasa soran nagyban tamaszkodom a cég honlapjara (www.PanTel.hu), és a cég

informacios kiadvanyaira.
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tovabbi egyuttmikodést terveznek velik tgyfeleik rendszerintegracids igényeinek ellatasaban.
A MAV az orszagos gerinchalézat vonaliogat és hasznalati jogat biztositia, valamint
gondoskodik annak fenntartasarol és karbantartasarol.

A cég fejlédésének elsd idészakaban kiépitettek egy korszer(i infrastrukturat,
kialakitottak az tgyfélkapcsolati rendszereket és a belsé Ugyfélbekapcsolasi és szolgaltatasi
folyamatokat. 1999. nyar elejéere a PanTel mar képes lett arra, hogy ugyfelei elvarasait
teljesitse, és ezaltal torténetének kovetkezd szakaszaba lépett. Itt mar az Ugyfélkor rohamos
bévitése, az Uj szolgaltatasok folyamatos fejlesztése, a haldzat tovabbépitése és meg
igényesebb rendszerek kifejlesztése jelentik a kiemelt prioritasokat.

Az idei év nyarara a PanTel tobb mint 270 Ugyfelet kapcsolt be a halézataba, ezek kozul
tobb a sajat agazatdban vezetd vallalatnak szamit. Az Ugyfelek kozott vannak: nagy
iparvallalatok, épitbipari cégek, nemzetkdzi technoldgiai tarsasagok, internetszolgaltatok, a
pénzlgyi szektor szerepléi, nemzetkozi informatikai kereskeddcégek, szallodalancok,
nemzetkdzi médiavéllalkozasok is.

Az 1999. év folyaman a PanTel tovabb épitette szervezetét. A januari 64 fés alkalmazotti
létszam az év végére (kulfoldi alkalmazottak kivételével) 146 fére szokott fel. Ez 2000.
majusara 166 fore nétt. Céljuk az, hogy a létszamot tekintve "kicsik" maradjanak, és ne
veszitsék el rugalmassagukat. Ennek érdekében a PanTel stratégiai partnerség keretében
szorosan egyuttmikodik a tulajdonosaival, és kihelyezi a profilkdrébe nem tartozd

tevékenységeket.

VIIl.1.2. Kérnyezeti feltételek

A telekommunikacios iparagra, és igy a PanTelre is a kdvetkez6 trendek gyakoroljak a

legnagyobb hatést (Hajdu 1999):

» Koncentraci6: Az iparag bevételeinek 65%-at a legnagyobb 20 véllalat adja. A legnagyobb
harom szervezet — az NTT, az AT&T és a Deutsche Telekom - 25%-0s részesedéssel
rendelkeznek. Az egész vilagban jellemz6 vallalati 0sszeolvadasok és felvasarlasok
kitintetett terepe volt ez az iparag.

o Liberalizacié és deregulacio: Az alacsonyabb aru és szélesebb korli szolgaltatasoknak az
iparagban vildgszerte az egyik legnagyobb akadalya az allami tulajdonlas, féleg az
infrastrukturalis hatteret illetéen. A privatizacié és a szabalyozasokat érintd deregulacio
révén lehetséges kihasznélni az agazat ,huzoerejét’” az egész nemzetgazdasagok

szdmara. Magyarorszagon a helyzetet bonyolitotta a torvényi szabalyozas
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bizonytalansaga, a koncesszios torvény lyukai, kilonésen a PanTelt is er6sen érint6 IP
(internet protokoll) technoldgiat illetden. Végil is hazankban elészor 6k kaptak jogositvanyt
a Hirkozlési Féfellgyelttdl az IP alapu hang- és faxszolgaltatasra.

Gyors technologiai fejlédés: A radikélis Utem( technolégiai fejlédés az ipardg egyik
meghatarozé jellemzéje. A fejlddés a szolgaltatasok minden elemében megjelenik, a
kabelek jellemz6itél elkezdve (optikai kabel, elektromos vezetékek felhasznélésa), a
mikroelektronikai elemeken at a folyamatos szoftverfejlesztésekig. A fejlédés hatasara
Ujraértelmezédnek a szolgaltatdsok, a piacok és a versenytarsak. Egy a PanTelt is
jelentés mértékben befolyasolé technoldgiavaltast jelent az IP alapli kommunikacid
megjelenése.

Az iparagi konvergencia alatt azt a jelenséget értik a szakérték, hogy harom régebben
kllonallo iparag — a telekommunikacio, a multimédia és a szamitastechnika — egyre
szorosabb 0sszefonddéasa figyelhetd meg.

A magyar tavkozlési piacon - a szlikebb iparagat, a szolgaltatokat tekintve - PanTel Rt.

iparagi vetélytarsait a kovetkezd két csoportba lehet besorolni:

MATAV Rt, a koncessziés torvény altal garantalt jogositvanyai révén az iparag legtobb
szegmensében gyakorlatilag monopolhelyzettel rendelkezik. Ugyanakkor mara az iparag
minden mar liberalizalt szegmensében is megjelent a cég leanyvallalatai révén, és jo
versenypoziciokat épitett ki (mobil szolgaltatok, internet kapcsolati- és tartalomszolgaltatas,
halozatépités).

A tobbi versenytars (Novacom, GTS Hungary) jellemzden sokkal kisebb t6keerdvel, még
fejlesztés alatt allé6 termékekkel rendelkezik. Alternativ szolgaltatoként definiéljak magukat,
és a Matav koncesszidjanak lejarta utani idészakra probaljak kiépiteni pozicidjukat. Az
alternativ szolgéltatdk szamara kulcskérdés, hogy a deregulacié idejére olyan korszerd,
mar megfeleldé mértékben kiépitett infrastuktiréval, és rugalmas, mindségi
szolgéltatdscsomaggal rendelkezzenek, amivel felvehetik a versenyt a Matav

erépoziciojaval, illetve a tobbi alternativ erds konkurenciajaval.

yer

A PanTel az iparagon belll az alternativok kdzott a legtékeerésebb, és a legnagyobb

potenciallal rendelkezé cégnek tekinthetd. A stratégiai célkitlizés az, hogy a Matav utén a

legjelentésebb szolgaltatéva tudjanak vaini a hazai piacon. A cég a lakossagi vevokkel
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szemben tudatosan az lizleti partnerek felé nyuijtott szolgaltatdsokra helyezi a hangsulyt. Ebben
a szegmensben a sikeresség legfontosabb kritériumai az elérhetdség, a megbizhatosag, a
mindség, valamint fenntartdsi és karbantartasi szolgaltatdsok. A minGségi szolgaltatas
érdekében a PanTel nagy hangsulyt fektet a mind nagyobb, akar a Magyarorszagon eddig még
csak kevesek altal igényelt savszélesség elérésére is, ami nagyban képes megndvelni az
informacidaramlas sebességét.

E cél eléréséhez harom szempontbol is kritikus fontossaggal bir az Uj termékek
kifejlesztése:

* Az iparag gyors technoldqiai fejlddése miatt: Mint azt korabban mar leirtam az ebben az

iparagban miikodé cégeknek folyamatosan lépést kell tartani a technolégia fejlédésével, az U
szolgaltatdsok megjelenésével. A vevék részérél alapvetd elvards a meglévé termékek
ujdonsagok bevezetése. Ezt a kihivast és a termékfejlesztés kdzponti szerepét a PanTel
killdetésében leirtak is alatamasztjak: ,Ugyfeleink minket valasztanak, mert biztositjuk az
altaluk igényelt innovativ és integralt megoldasokat, folyamatos tamogatast nyujtva szamukra
uzleti sikereikhez rohamosan valtozo vildgunkban."

» A magyarorszagi versenyhelyzet jellemzéi miatt: A tobbi alternativ szolgaltatdval folytatott

versenyben kulcsfontossagu, hogy ki tud hamarabb megjelenni azokkal a termékekkel,
amelyek révén a nagy felhasznalokat el lehet kételezni. Az Uj technoldgiék — féleg az internet
protokoll - megjelenése és radikalis terjedése lehet6séget ad arra is, hogy a koncesszids
korlatozasok lejartaig is megvessék labukat a piacon, fontos pozicidkat épitve ki a Matav-val
szemben.

* A céq fejlédésének specialis idbszaka, a jelenleqi stratégiai fokusz miatt: A stratégia

kezdeti fokusza a héaldzatépitésen volt (,millidrdokat temettlnk bele a f6ldbe”, ahogy egy
interju partnerem jellemezte a haldzatépitést P8). 1999 nyaratél azonban az ezen az
infrastruktiran adhato szolgaltatasok kifejlesztésére kerilt at a hangsuly. Az els6 termékek
kifejlesztésének alapvetd célja megfeleld piaci poziciok elérése a kitlizott szegmensekben.
Ennek hatterében kétségtelenil fontos szempont a bevételek egy kritikus szint folé valo
novelése, a pénzigyi eredmény, azonban még sulyosabban esik latba a vetélytarsakkal

szembeni elénydsebb poziciok elérése, a hosszabb tavl versenypozicio javitasa.

Ugy vélem, a termékfejlesztés stratégiailag kritikus szerepét mind a tagabb iparag

Iy

aladtamasztja.
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Viil.2. A vizsqalt projektek jellemzbinek leirasa, folyamatuk révid bemutatasa

A korabban targyalt szempontok alapjan, a szervezeten belili kapcsolattartokkal
kdzdsen harom fejlesztési projektet valasztottunk ki: a Postatendert, a PanConect fejlesztést,
valamint a ,+0” termék Kkialakitdsat. Ezek a projektek alapvetéen kilonbozéek voltak
lefolyasukat, a résztvevok szamét és a sikeresség megitélését tekintve.

A legnagyobb kilonbséget kétségtelentl az jelenti, hogy egy kozilik tender volt. Ez két
szempontbdl is mas folyamatot jelent, mint a megszokott termékfejlesztési projekt:

» A tender esetében a fejleszt6i csapaton belili vezetd szerep az értékesitéshez tartozik, a
hagyomanyos termékfejlesztés esetében pedig a termékmenedzserhez, aki a marketing
tertletérél érkezik. Eltéroek tehat a fontos szerepl6k hataskorei. A csapat mas tagjait illetéen
is vannak eltérések, csak a tender esetében kap szerepet példaul az ajanlatird.

» Atenderek soran tovabbi sajatossag, hogy ott egy a vevd altal tobbé-kevésbé jol kordlt irt
igényrendszernek kell megfelelni. A termékfejlesztési projekt esetében belulrdl torténik a
termék definialasa, és ezeért ott nyitottabb, tobb alternativat is tartalmazé folyamatrol van szo.

Az interjuk azonban azt mutattdk, a hogy a kulturalis integracio és a konfliktusok
elemzésének szempontjabol nem volt minéségi kilonbség a kétféle fejlesztési folyamat kdzott.
Mindkét esetben meghatarozott hatariddre kellett, a szervezet szaméra (j terméket kialakitani,
mely munka elvégzésére egy kereszt-funkciondlis team ot létre. Ezért a tendert is a
termékfejlesztési projektekkel egyutt kezeltem.

A fejlesztési folyamat elméletileg a kdvetkezé alapvetd Iépcs6kon halad végig:

Otletgeneralas: Altalaban az értékesités, a piackutatok vagy a miiszakiak oldalarél érkezik

az Otlet, de mas szerepl6k is adhatnak javaslatokat.

Termékjavaslat elkészitése: a termék alapvetd jellemzbinek, potencidlis piacanak

meghatarozasa.

Részletes Uzleti terv elkészitése: A termék fejlesztésének és gyartasanak koltségei, a
varhatd bevételek és hozamok kiszdmitasa, a termék életgorbéjének megtervezése,

elemzése.

Fejlesztési csapaton bellli a feladatok definialasa és kiosztasa.

A fejlesztés megvalositasa.

Teszt: Az elkészllt terméket a mlszaki fejlesztdk el6szor sajat maguk vetik ala kilonféle

probaknak, teszteknek.
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JFriendly customer” teszt: A terméket egy olyan vevd teszteli, aki a fontos felhasznaldk

kdzé szamit, ugyanakkor szoros kapcsolatban all a PanTel-lel.

A kovetkezbkben roviden bemutatom az egyes projektek legfontosabb jellemzéit, a
termékek sajatossagait, valamint a projektek megvalosulasanak folyamatat. Mivel a
késGbbiekben nem a tényleges torténések elemzésén van a hangsuly, ezért ezek a leirdsok
rovidek, és csak a kulturalis elemzés szempontjabdl fontos tények, események, jellemzdék

kertilnek kiemelésre.

Viil.2.1. A ,+0” projekt

A termék rovid leirasa: Internet alapu nemzetkozi tavhivasrél van sz6. A fogyasztok
szdmara az jelenti az ujdonsagot, hogy a Matav megkerllésével, a KPN hollandiai
kdzpontjanak becsatlakoztatasa révén jelentésen olcsobb hivasi dij érheté el a Pannon GSM
mobil szolgaltatasainak el6fizetéi szamara a ,+0” billentylik benyoméasa utan.

A termék viszonylag kis technoldgiai Ujdonsagot jelentett a cégnek, hiszen mar létez6
alapokra, termékekre épil (PanPhone, PanTalk), Ujdonsagot és kihivast jelentett azonban a
nagy ugyfélszam (tobb, mint 700 000 ezer el6fizetd), és a termék, szolgaltatds nagy
Jathatdsaga”, széles piaci ismertsége miatt. (Mint, ahogy arra néhanyan utaltak, december
folyaman az egész orszagban nagy plakatok hirdették az elkészilt +0 szolgaltatast, kézzel
foghaté volt a siker.) A masik kihivast a hatéridé kiemelt fontossaga jelentette, hiszen tudhatd
volt, hogy a vetélytars mobilszolgaltatonal is folyik a fejlesztés, és Uzleti, valamit
presztizskérdés is, hogy els6ként tudjanak a piacon megjelenni az Uj szolgaltatassal.

A projektre a tavalyi év masodik felében kertilt sor. Sikerilt tartani a szoros hataridét,
elsoként kerllt piacra a szolgaltatds. A vevli visszajelzések alapjan j6 az éltalanos
elégedettség a termékkel, az egyes rész-szempontok alapjan azonban mar vannak problémak
(Kozepes értékelést kapott példaul hangmingség, és idonként gond van az elérhetdséggel is.)
A termék megitélése a szervezeten belll nagyon kedvezd, minden megkérdezett fél
telitalalatnak minésitette, és a belsé egyuttmiikddést is példa nélkil jonak itéltek.

A projekt sajatossagai: A rendkivil rovid hataridd mellett, nagy titkossag is Ovezte a
fejlesztési projektet, a nem résztvevok szamara csak a nyilvanos sajtokonferencian valt
ismertté egyaltalan a léte is. A szervezeten belll csak nagyon kevesen vettek részt a
fejlesztésben: gyakorlatlag 4-5 ember alland6é jelleggel (projektmenedzsment, a
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termékmenedzsment, az értékesités és a miszaki fejlesztés részérdl), masok alkalmi
feladatokat kaptak, akar a teljes projekt céljanak, a végterméknek az ismerete nélkil is.

A résztvevdk az idé legnagyobb részében két alcsapatra osztva dolgoztak, az egyik
csapat az Uzleti-piaci szempontokon dolgozott, mig a masik a miszaki problémak megoldasan.
A projekt sajatossaga volt még, hogy a megszokotthoz képest szorosabb koordinalast igényelt

az anyacég amszterdami kozpontjaval is, hiszen az 6 infrastrukturajuk is felhasznalasra kerdilt.

VIII.2.2. Postatender

A termék rovid leirdsa: A meghirdetett tender egy virtudlis maganhalézat kiépitésérdl
sz0lt a Magyar Posta szdmara, 1300 végpont Gsszekotésével, két altenderre bontva (kis és
nagy portalok), ahol mindkett6re palyazott a PanTel.

A fejlesztési folyamat sajatossaga, hogy egy tenderrél volt szd, ami raadasul a
kdzbeszerzési torvény hatélya ala esett. A palyazati anyag elkészitésére egy team jott dssze,
amelynek koordinalésa az értékesités feladata volt. Ebben az esetben, mivel kozos palyazatrdl
volt sz6, a kuls6 koordinaciot is meg kellett oldani. A partnerek a KFKI és a GTS Hungary
voltak. A palyazat kiirdasa utdn nagyon hosszu id0 telt el a magéanak a partneri kornek a
definialasaval, eredetileg egy joval nagyobb csapatrdl lett volna sz6. Az egész palyazat
koordinacioja végul a KFKI révén tortént, a megbeszélésekre is az 6 helyiségeikben kerllt sor.
(Az interjukban csak a PanTelen bellli team mikodését vizsgaltam.)

A tenderanyag elkészitése folyamatos egyeztetést igényelt a partnerekkel és a vevovel
is, a kiirds és a szabalyozas bizonytalansagai, illetve a felmerilt alternativ technoldgiai
megoldasok alkalmazasi lehetségei miatt.

A tenderanyagot végul sikerllt hataridore elkésziteni. A megrendelé zslrije a PanTel
ajanlatat fogadta el gyéztesnek. (A kisebb volumen( tenderrészt érvénytelennek mindsitették,
ahol csak a PanTel adott palyazatot.) Az eredményt azonban a Matav megfellebbezte, tobbféle
miszaki és jogi indokra hivatkozva. Egy kils6é dont6bizottsag végil is érvénytelenitette a
palyazatot. Tobb interjualanyom egybehangzé véleménye alapjan egy a Matav altal elé nem is
terjesztett jogi problémara hivatkozva. A PanTel fellebbezését kdvetden birdsagi uton
folytatddik a vita, a kedvezd eredmény kis reményével.

A projekt szervezeten belilli megitélése nagyon vegyes, a sikert6l a kudarcig minden
vélemény elhangzott. EmOgott az az altalanos vélekedés van, hogy tartalmilag jo volt az
ajanlat, a versenytars azonban azt ,megfurta”, minden olyan pontot kiragadva, ami barmilyen

szempontbél lehetséges volt. igy végiil is pénzbevételt nem eredményezett ez a fejlesztés. Ez
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all a negativ értékelés hatterében, bar szinte mindenki hozzateszi, hogy ez nem a projektben
résztvevékon mulott, mindenképpen talalt volna valami indokot a versenytars. A belsé
egyuttmikodés értékelése altalaban pozitiv - kritikus hangok mellett -, a projekt mar csak fizikai
és pénzligyi mérete miatt is nagy kihivast jelentett, ami lelkesitd volt a résztvevok szamara.

(,Az a par hét a Posta bivéletében telt el.” P7)

VIII.2.3. PanConect

A termék rovid leirasa: Internet Protocoll alapu virtualis maganhalozat. Egy cég sajat
telephelyeit kapcsolja dssze egységes, integralt, hang- és adatatviteli hal6zatta, egy masokkal
k6z0s, vagy pedig dedikalt sajat platformon. Az alapszolgaltatasra sok egyéb kilon, egyedi
szolgéltatdscsomag helyezhetd: forgalmi adatok, help-desk, PanTalk alapli nemzetkézi
hivasok, Internet szolgaltatasok, behivas (dial-in) a tavbeszél6 haldzathdl.

A Panconect altal nyuijtott elénydk a kdvetkezékben foglalhatok dssze: megbizhatosag,
biztonsag, rugalmassag és jelentds koltségmegtakaritas. A PanConnect szolgaltatds hasznaloi
jelentdsen csokkenthetik a nemzetkozi tavbeszéld forgalmuk koltségeit, tovabba a kiépult
infrastruktura  felhasznalasaval lehet6séguk van kulonféle internetes szolgaltatasok
igénybevételére is. A felhasznalas korét tovabb noveli az a lehet6ség, hogy az egyes virtuélis
maganhalozatok mar tavbeszéld, illetve mobil haldzatrol is elérhetdk. Tobbek kozott lehetdség
nyilik rugalmas adat-, illetve beszédatviteli savszélesség megvélasztasra is. Eves szinten
99,9%-0s rendelkezésre allas biztositott az tigyfelek szamara.

A projekt eredményeként az egyik legels6 PanTel termék jott létre. Ez jelentette a
PanTel szdmara az IP iparagba torténd beszallast, ami egy radikalisan uj technoldgiai
platformot is jelent. Emellett a jogi szabalyozas is jelentds befolyast gyakorolt, hiszen itt
lehet6ség nyilt a koncesszids torvény megkerllésére is. Stratégiai dontést jelentett tehat a
termékfejlesztés elinditasa. (,PanTel goes IP.” P7)

A fejlesztés - kilondsen annak elsé szakaszaban — nagy miszaki kihivast jelentett. A
szolgéltatét palyazat utjan valasztottak ki, és fontos szempont volt, hogy a fejlesztésbe is be
tudjak vonni, igy kilsé forrasbdl potolva a hianyzd tudast. Szintén e célbdl a kezdeti fazisban
holland konzultansok is részt vettek a fejlesztésben.

A folyamatban sokan, valtakozé szereppel és egymast is valtva vettek részt. Valtozott a
koordinalé termékmenedzser személye is, az indulo fazisban egy holland koordinator t6ltotte be
ezt a szerepet, akitél végul is egy kivulrél érkezett magyar vette at a stafétabotot.
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A termék megitélése vegyes, kdzepesnek mondhatd. A tdbbség szerint a jelenlegi
allapot j6 alapot jelent a tokéletesitéshez, illetve hatra van még a ,gyermekbetegségek
gyogyitgatasa”. Hatrébb maradt a dokumentécio, illetve a szamlazasi kérdések megoldasa is. A
bels§ egyuttmikodést itt értékelik a legalacsonyabbra, tisztazatlan prioritdsokrol, sok
résztvevdrdl, parhuzamos tevékenységekrdl, nem egyértelmi kompetenciakrdl beszélnek.
Tobbek szerint jelenleg is nagyobb szerepet kéne kapnia a miszaki kérdések megoldasanak, a
technoldgia fejlesztésének.

A vizsgalt projektek rovid bemutatésat f6 jellemzbik O0sszehasonlitasaval zarom. (A
megadott jellemzések egyméashoz képest viszonyitva értendék és az interjualanyok
véleményének egyfajta atlagat mutatjak. Ezek egyébként szinte teljesen egybe csengbek
voltak, még a projektek sikerességenek értékelése kapcsan is.)

6.tablazat: A vizsgalt projektek jellemzése

40" POSTATENDER PANCONECT

IDONYOMAS NAGY KOZEPES - NAGY KOZEPES
TERMEK UJDONSAGA KICSI KICS! NAGY
TERMEK KICSI NAGY NAGY
KOMPLEXITASA
RESZTVEVOK SZAMA KEVES SOK SOK
TERMEK MEGITELESE NAGY SIKER JO KOZEPES
EGYUTTMUKODES NAGY SIKER JO GYENGE
MEGITELESE

VIII.3. Az empirikus elemzés logikajanak bemutatasa

A projektek bemutatdsa utan a résztvevék véleményeinek feldolgozasa, elemzése
kévetkezik, a kutatasi kérdések altal meghatarozott sorrendben.
Az elsé feladat a szubkultirdk meghatarozédsa. E cél elérésének elbfeltételeként
megprobalom feltarni a projektekben résztvevd szereplok gondolkodasmadjat, értelmezési
semait. Ennek megismeréséhez el6szor a szereplok onképét, majd pedig a tobbiek roluk

alkotott észlelését elemzem. A vélemények tartalomelemzésével megprobalom bemutatni,
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hogy melyek azok a kulturalis dimenzidk, amelyek mentén lényeges kilénbségek mutathatok
ki kozottlk. A bemutatott kilonbségek alapjan kerllhetnek meghatérozasra a fejlesztési
folyamatban szerepet kapd szubkulturak. A PanTel sajatos helyzetének megfeleléen a
holland-magyar nemzeti kulturakat képviselé szubkultirék jellemzdi és kapcsolatat kilon
elemzem.

* A masodik lépcsben a PanTel szervezeti kulturajanak elemzése kovetkezik, azoknak a
tényezOknek a megragadasa, amelyek befolyassal birhatnak a fejlesztési folyamatban
kialakul6 konfliktusokra és azok megoldasara.

» A kovetkez6 kérdés a fejlesztési folyamatban jelentkezé konfliktusokra vonatkozik. Ezek
feltarasa érdekében egy konfliktusmatrixban bemutatom a szereplék altal az egyes
szubkulturak kozott észlelt konfliktushelyzeteket. Ezutdn a konfliktusok fontos jellemzéit
azonositva, egy lehetséges kategorizalasukat alakitom ki.

* A kovetkezd kérdés a kontextualis hatdsok megragadasara vonatkozik. Ennek érdekében
attekintem és kategorizalom a szerepldk altal fontosnak tekintett tényezbket.

o Végll a fejlesztési folyamat sikeréhez szilkséges kilonb6zé tudasok integracidjat, a
felmerGld konfliktusok kezelésének maddjat elemzem, kilonds figyelmet forditva a kulturalis
alapu koordinaci6 hatasara.

Ez a logikai sorrend nem egyezik meg az anyag feldolgozésanak, az adatelemzésnek a
torténeti sorrendjével. Az adatok feldolgozasa soran ugyanis a konfliktusok azonositasa és
elemzése tortént meg el6szor, hiszen ezek konnyen megragadhatoak voltak, ezekre
vonatkozdan kdzvetlendl is lehetett informacidkat kapni az interju alanyoktdl. Innen ,hatrafelé”
haladva, felfejtve a hattérben rejlé tényezOket sikerilt meghatarozni és jellemezni a
szubkultdrakat, amelyek elemzésére mar kozvetett, rejtettebb informacidkat kellett felhasznaini.

Kivételt jelent még a holland szubkultura elemzése is. Ennek ,magatél értetédésége”,
minden szereplé szdmara nyilvanvaldésaga miatt itt konnyebb volt megragadni a kulturalis
észlelési sémakat, sztereotipidkat és konfliktusokat. Ezért ezt a témakart dolgoztam fel elészor,
mint egy ,piléta” projektként a késébbi szubkultira elemzések szamara.

Az elemzés bemutatasakor azonban visszatérek a kutatasi keret logikajara, és ugy
vélem, az olvasok szdmara is konnyebb megértést tesz lehet6vé, ha elészor a szerepldket

ismeri meg, és csak azutan térek at a konfliktusok elemzésére.
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Viil.4. A projektekben résztvevo szereplok jellemzése

Ebben az alfejezetben azt elemzem, hogy az egyes szereplék miként jellemzik
szerepiket, feladataikat a termékfejlesztési projektekben. Ez mindenképpen szubjektiv és
normativ kép, vagyis azt mutatja meg, hogy a szereplék, a tobbiek véleményétél fliggetlentl
hogyan szeretnék latni sajat szereplket és az egyuttmiikdodést.

Ez a kép ad majd lehetbséget arra, hogy azonositani lehessen a fejlesztési folyamatban
szerepet kapo kulonbozé értelmezési kereteket, melyek révén meg lehet hatarozni az egyes
szubkulturakat, és mellyel a kdzottuk feszild konfliktusok is értelmezhetéve valnak.

E kép megrajzolasara elsésorban a kovetkezd kérdésekre kapott valaszok elemzése
adott lehetdséget:

» Sajat szerepuk, feladatuk jellemzeése.

* Atobbi szerepl6 jellemzése.

» Afejlesztési projekt kritikus pontjainak megitélése.

o A fejlesztési folyamat és az egylttmikodés sikerének megitélése, a siker okainak
feltarasa.

» Milyen valtoztatasokra lenne sziikség a cegnél, akér a fejlesztési folyamatot, akar az
egész szervezet miikddését illetéen?

Az utols6 kérdésre adott valaszok végll meglepd egyhangusagot tikroztek a témakat
illetéen, igy azok csak nagyon kis mértékben adtak lehetdséget a szubkultirak jellemzésére,
inkabb az egész PanTel jellemzésénél lehetett felhasznalni éket.

A kovetkezbkben nem valasztom szét élesen az egyes kérdésekre adott valaszokat,
hanem azokat dsszefoglalva mutatom be, leirva azt, hogy milyen jellemzdkkel ragadhatdé meg
az egyes szerepl6k értelmezési kerete. Bizonyos, a fejlesztési folyamatban kisebb szereppel
bird funkciok sajat magukra vonatkozo jellemzésénél természetesen figyelembe kell venni,
hogy azok elemzése kevés interju alany valaszai alapjan készult el, ezért altalanosithatosaguk
korlatozott, megbizhatdsaguk viszont feltételezhetd, hiszen a folyamatokban valdban szerepet
jatszok mondjak el véleményuket.

ViIl.4.1. A fejlesztési folyamat szerepl6inek 6nképe

A kovetkezokben az egyes szerepl6k utan roviden felsorolom, hogy miként jellemzik
sajat feladatukat és gondolkodasmddjukat az egyes teruletekhez tartozo interjualanyok.
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Igyekszem azt is bemutatni, hogy véleményilk szerint mi tesz egy terméket sikeressé, melyek a
megitélés kritikus dimenzioi.

Még egyszer érdemes kiemelni, hogy nem szilkségszer(, hogy az itt leirt szerepek
valéban megfelelnek a megtortént helyzetnek, vagy kiléndsen a tobbi szerepl6 észlelésének. A
valaszadok azonban igy értelmezik sajat szereplket és feladatukat, és szamomra ez az

érdekes, hiszen ezek kulonbségeiben rejlik a szubkultirak megragadhatésaga.

Felsévezetok:

Elsészdmu feladatuknak Ok a termék-portfolio karbantartésat tekintik. Ez masok
eléterjesztése alapjan az uj termékek - illetve egyre inkdbb termékvonalak - fejlesztésére
vonatkoz6 dontést jelent. SzerepUk sajat felfogasuk szerint az, hogy keményen megforgassak
az eldterjesztéket, megvizsgaljak, hogy hoz-e elegendd pénzt az Uj termék. Altalaban feladatuk
még a termékfejlesztési folyamatra vonatkozo jatékszabalyok kialakitasa, melyeken belll a
tobbiek tehetik a dolgukat. Az egyik legfontosabb jatékszabalyt szerintik az Uzleti terv
vonatkozd sarokszadmai jelentik. (,Keményen megforgatjuk az eldterjesztéket.” P21, A
kbzépvezetdk dnélldan, ... a jatékszabalyokon bellll végezzék a dolgukat.” P9)

Gondolkodasmddjukban erés kiilsé - a szervezeten kivllre irdnyuld - orientacié volt
megfigyelhetd, ami elsésorban a konkurencidra és a stratégiai szOvetségesekre valo siri
utalasban, illetve az eredményeknek a hozzajuk val6 viszonyitdson alapuld megitélésében
nyilvanult meg. (,Els6 alkalom, hogy egy alternativ nyerni tudott a Matav ellen.” P21, ,A
konkurencia is a mi elnevezésiinket kezdte hasznalni.” P21, ,Egy politikailag preferalt
egyesulést kellett volna Gsszehozni a tobbi alternativval.” P9 ,Tanulsdg a projektbdl:
alulértékeltlk a Matav reakcidjat” P21 Kihivasok a cég el6tt: Matavval val6 egyuttmiikodés és
figgés, ... kormanypolitika, hirkdzlési torvény, ... tobbi alternativval valo kizdés.” P9)

Erdekeltségiik az iizleti terv teljesitéséhez kapcsoldik.

A termék akkor sikeres, ha megfeleld pénzfolyamot general a cég szamara, ndveli piaci
ismertségét, a versenytarsakkal szemben elényt biztosit, és egyben a sikeres belsé
egyuttmikodést is demonstrélja. (,Fel kell mérni, melyik hoz cash-t” P9, ,A konkurencia el6tt
értlink célba.” P21)

Ertelmezési keretiik jellemzése kulturalis szempontbél (Az itt cimszavakban megragadott

jellemzdk kifejtettebb, dsszehasonlitd elemzésére még visszatérek):
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Hosszu tavu, stratégiai szintli szemléletméd. — Erés kils6 orientacid. - Nem kdzvetlen
szerep, hanem a keretek biztositasa. - Vezetd, donté szerep a kereteket illetéen. — Dontési

szempontjaik: pénziigyi megtérlés, sikeres belsé miikodeés.

Termékmenedzser (A szervezetben elterjedt szdhasznalat szerint néha: marketinges)

Sajat véleményuk szerint kdzponti szerepet toltenek be, hiszen 6k a termékek gazdai, a
karmesterek. A folyamat kezdetét6l a végéig részt kapnak a fejlesztésben, s6t mar az azt
megeldz6 idészakban is, ugyanis 6k dolgozzak ki és terjesztik elé a fejlesztést megalapozo
vazlatos Uzleti tervet, ,business case-t”. A termékre vonatkozo feleldssegik a fejlesztés
lezérasa utan sem sziinik meg, 6k kisérik vegig a terméket az életgorbéjén.

A fejlesztési otlet elfogadasa utan feladatuk a termék kitalalasa, a tobbiektdl szarmazd
informacidk integralasa alapjan. Definidljak és lebontjak a projekt végrehajtdsahoz vezet6
feladatokat, koordinaljak a végrehajtast, az informaciok aramlasat. (,TM feladata a koordinécio,
6 a karmester.” P14) Els6sorban &k felel6sek a hatéridék betartasaért. Ennek megfeleléen az
0sszes szerepldvel 6k tartjgk a kapcsolatot. Munkajuk tehat projektmenedzsment, amit
bizonyos mértékben egy erre szolgal6 szoftver is tamogat.

Naluk jelentkeznek a fejlesztés sordn meghozandd dontések trade-off-jai, igy
dontéseikben egyfajta ,optimalizaciora térekednek a miszaki és a pénzlgyi szempontok
figyelembevételével” (P17). Fontos dontési hataskorlik még az arak kialakitasa, az ar/érték
arany meghatarozasa. Erdekeltségiik elsésorban a terméken realizalt nyereséghez kotddik.

Hatterik els6sorban miiszaki (nem feltétlendl telekommunikéciés), van, amelyikik
azonban Uzleti végzettséggel is rendelkezik. Szinte mindannyian a Matav-tol érkeztek, ahogy
valaki megjegyezte, ,kész termékmenedzserek csak a Matav-nal talélhatok, onnan kell elhozni”
ket (P17).

A sikeres termék a kovetkez6 jellemzOkkel rendelkezik szamukra: gyorsan elkészl, jo
min6ségl, megfeleld bevételt hoz a szervezet szdmara. (,A termékmenedzser elsédleges

felel6ssége az ar/érték arany.” P17, ,Felelésséglnk a hataridé és az Uzleti terv teljesitése” P14)

Ertelmezési keretiik jellemzése kulturalis szempontbol:
Elsésorban a szervezeten bellilre, a projekt tobbi résztvevije felé vald orientalédas. -
Kozvetlen vezetbi szerep a projektekben, amely azonban elsésorban csak koordinacids

hataskoron alapszik. — Dontési szempontok: hatarid6k, és Uzleti szempontok, a pénzigyi
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hozamra alapozva. — Az optimalizald szemlélet miatt kdzepes kockazatvallalasi hajlandésag

jellemzd.

Ertékesités (a szervezetben elterjedt szohasznalat szerint: sales-es)

Kozponti szerepik van megitélésik szerint, hiszen 6k ,kaparjak a gesztenyét’, vagyis
hozzak az igényt az Uj termékekre, szolgéltatasokra, ami Uzletet, azaz pénzt jelent, és ami a
jelen pillanatban talan még fontosabb: piacszerzést a konkurenciaval szemben. E cél
fontossagat jelzi, hogy emiatt nagy kockazatokat lehet vallalni, igy példaul ,eladni nem létezd
termékeket’, ,meghagni kialakitott belsd folyamatokat” (P13) is. A konkrét fogyasztdi igényeket
jelezve beinditjak a termékek fejlesztéset, illetve tovabbfejlesztését. (Példaul a PanConect
kiegészitd szolgaltatasai esetében.)

Emellett feladatuk még — sajat értelmezésik szerint inkabb kiegészitd jelleggel - a
potencialis Uigyfelek és azok igényeinek minél alaposabb feltérképezése. Ok ismerik a piacot, a
varhaté tendenciakat, a potencialis Ugyfeleket. Ugyanakkor sajat allitasuk szerint is informacioik
,nem mélyek”, hanem inkabb pletyka szintliek csak. Az értékesitésnek felfogasuk szerint nem
az a dolga, hogy éltalanos piaci informacidkat gy(ijtson a fejlesztés szamara, arra van kilon
szervezeti egység (MIRA). Ok maguk inkabb konkrét Uj termékfejlesztési otleteket hoznak,
illetve létez6, vagy fejlesztés alatt allé termékek bdvitésére, egyedi szolgaltatasokkal vald
ellatasara tesznek javaslatokat.

Tovabbi feladatuk még a szerzédések definialasa és karbantartasa.

Tender esetében vezetdi, elsésorban koordinalo szerepet toltenek be. Ennek
megfeleléen definialidk a feladatokat, biztositjgk az informacidk aramlasat és a hataridék
betartasat, menedzselik a megalakult csapatot.

Pozicidjukat véleménylk szerint erdsiti, hogy jelen pillanatban stratégiai fontossagu a
cég szadmara az Uj piacok, vevok megszerzése, ez pedig nagymértékben rajtuk mulik. Egyikik
szerint er6sséguk még, hogy nem vesznek el a részletekben, 6k képviselik a cég érdekeit.

Dontéseikben szempontként elsdsorban a minél alacsonyabb ar, a teljesités gyorsasaga,
illetve a mindenféle vevéi igényt kielégitd, széles lehetbségeket kinald termék kialakitasa
jelenik meg. Erdekeltségiik az arbevételhez és a szerzédésallomanyhoz kotddik.

A sikeres termék jellemzéi: gyorsan elkészUl, mindent tud, amit a vevd akar, Uj piacot

lehet vele szerezni, elhdditani a versenytarstol.

Ertelmezési keretiik jellemzése kulturalis szempontbol:
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Er6s szervezeten kivili orientacio. — Vezetdi szerep a tenderek kapcsan, mas esetben
kezdeményezéi, beinditéi szerep. — Viszonylag rdvidebb tavu iddorientacid. - Dontési

szempont: piacnyerés, Ugyféligényének kiszolgalasa. - Magas kockazatvallalasi hajlandésag.

Miiszakiak (tervezés és fejlesztés)

Szereplk a termék miiszaki tartalmanak definialasa és annak megvalositasa. Feladatuk
végrehajtasa soran sokszor tamaszkodnak kilsd, vagy holland szakértokre, illetve
beszallitokra, alvallalkozokra. Masok altal kevessé atlathatd, megérthetd, kissé talan ,fekete
doboz” jellegii szakmai munkat végeznek. Ok ,oldjak meg a problémat’, ahol a tobbiek
szdmara csak a kimenet jellemzéi definidltak és kritikusak. Munkajukat nagyobb részben a
tobbi szerepl6tdl fuggetlendl, fizikailag is elkulonllve végzik.

Feladatuk ugyanakkor logikailag jol strukturalt, meghatarozhato, egymas utén kovetkezd
szakaszokbdl all. A logikai strukturalhatésaggal szemben all viszont a nagy Gtem( technoldgiai
fejlédés, a folyamatosan valtoz6 hardver és szoftver hattér, ami jelentds bizonytalansagot, és
ugyanakkor kockazatvallalast visz munkajukba. (Ennek ellensulyozasara kapnak nagyobb
szerepet a kils® szakértdk és az alvallalkozok, valamint a beszallitbkkal val6 folyamatos
egyuttmikodés.)

Dontéseikben elsédleges szempontként a miiszaki paraméterek jelennek meg, amelyek
a termék megbizhaté mikodését tamogatjak. A termék a maga fizikai valdésagaban,
miikddésében jelenik meg szamukra, és a paramétereivel jellemezhetd (forgalomiranyitas,
hivdszam problémak, elérhetdség stb.). Figyelembe vesznek ugyanakkor kéltségszempontokat
is. (,Nem egyszeriien csak technikusok. Gondolkodunk budzsékrél és folyamatokrol is” P21,
,Mar egy meglévé szolgéltatas felnagyitott valtozatarol volt sz6, nem voltak meglepetések. Mar
a teszt alatt el6jottek a mikodési hibék.” P4, ,A forgalomiranyitds nem tokeéletes. A
megbizhatdsag jo, viszont hivdszam problémak vannak” P19, ,Minimalis a leallas” P4)

A fejlesztési folyamatnak és maganak a terméknek is kritikus jellemzéje szamukra, hogy
mennyire jelent Uj technoldgiat a megszokotthoz képest. Ez adja meg a feladat sulyat és
nehézséget. A masik visszatér6 szempont a fejlesztési folyamat jellemzése kapcsan a
hataridok szorossaga. Tobb interjubdl is kitlinik, hogy jellemz6 helyzet szamukra az, amikor azt
élik at, hogy rajuk, a miiszakiakra ,varnak” a tobbiek. (,Miszakival a konfliktus az idényomasbdl
jon: legyen hamar kész” P17 ,A miszakiak csak tlizet oltanak, félig kitalalt termékeket
toldoznak-foltoznak.” P5 )
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A sikeres termék jellemzdi szdmukra: elsésorban megbizhat6é és biztonsagos, ami azt
jelenti, hogy egyszer(, egyértelml és tokéletesen mikodik. (,F6 termékjellemzd: megbizhatd
és biztonsagos legyen.” P4, ,A mérnokok egyenesek, pragmatikusak, de tokéleteset akarnak.”

P17, ,.Szempontjuk az egyszer(, egyértelm(, kevésbé rizikds termék” P14)

Ertelmezési keretiik jellemzése kulturalis szempontbol:

Az idétav megitélése nem egységes, hiszen egyszerre jellemzd a jelenbeli problémak
megoldasa, a ,tlzoltds”, és ugyanakkor a hosszu tavu trendek figyelemmel kisérése, a
folyamatos Ujdonsagok ,megtanulasa”. — Szerepuk problémamegoldo, a masok altal definialt
feladatok végrehajtdsa. — Gondolkodasukban a szakmaisag dominal. — Jellemzé a
kockazatkerlés, a bizonytalansag csokkentésére valo torekvés.

Jogész
Jellemzden a tendereknél jut nagyobb szerephez, valamint a mér kifejlesztett termékek

eladasanal valo szerz6déskotés esetén. (Munkaja soran ezért az értékesitéshez kapcsolodik
szorosabban.) Konkrét feladatai: a szerzddési tervezetek elkészitése, nyilatkozatok
beszerzése, hatésagi engedélyek intézése. Egyfajta belsé szolgaltatéi szerepe van, a
szervezet szamara egy kulonleges, sajat megfogalmazasa szerint talan nem is ,lényegi”, jogi
szempontbdl. Vagyis a tobbi szereplé szamara viszonylag tavoli, sajatsagos szakmai orientacid
jellemzi, ami azonban kritikus tényezdvé valhat bizonyos esetekben. (Lasd a Postatender korili
jogi bonyodalmak, és altalaban kozbeszerzési tenderek korili bizonytalansagok.)

Kritikus kérdések szamukra a tenderkiiras bizonytalan pontjai, €s azoknak a szerzddési
feltételekre vald kihatasa. Jellemzé a torekves a szabéalyozottsagra, az altalanos megoldasok
megtalalasara és miikodtetésére.

A sikeres termék jellemzdi: megfelel a torvényi elGirasoknak és a hatdsagi

szabalyozasoknak, nincsen vele jogi szempontbol gond.

Ertelmezési keretiik jellemzése kulturalis szempontbol:

Jellemzd a hosszu tavi gondolkodasmdd, hiszen a jogi kovetkezmények hatésa tobb év
mulva is jelentkezhet. — Szerepe belsd szolgaltatd, egy specidlis terlilet szempontjabol, ami
ugyanakkor egyfajta felligyeletet is jelent, dontések esetén jelentés befolyasolod erét biztosithat.
— Els6sorban speciélis, szakmai gondolkodasméd. — Jellemzé a kockézat minimalizalasara valé

torekvés.
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MIRA (Market Intelligency, Research and Analysis)

Jellemzd feladatai az informaciok gydjtése, feldolgozasa és masokhoz valo eljuttatasa a
klls6 piaci és technoldgiai trendekrél, eseményekrdl, valamint potencialis és jelenlegi Ugyfelek
felderitése és elemzése.

Munkajukat egyrészt belsé megrendelésre, illetve sajat Utemtervik szerint végzik. A
projekteken belul konkrét megbizasra elemzéseket készitenek a termékre és annak jellemzéire
vonatkozd dontések el6tt. Egy mésfajta szerepre ad lehetbéséget az olyan eset, amikor az 6
elemzéseik, informacioik alapjan lehet elinditani egy termékfejlesztési projekteket. (,Mi elére
megmondjuk, hogy mi fog torténni, aztan a miiszakiak meg a termékmenedzserek torjék rajta a
fejuket, hogyan kell megvalositani.” P1)

A piacelemzéshez nem feltétlenul sziikséges a miszaki hattér, elsésorban nem
megérteni akarjak a folyamatokat, hanem elére jelezni éket. (,Nem kell megérteni a tartalmat,
csak a nagysagrendeket.” P1) Sokféle szakmai hattérrel dolgoznak ezen a terlleten, van
kézottiik szocioldgus és kozgazdasz is.

A fejlesztés soran fontos a vevéi igényekhez, valamint a még csak most formalodo
technolégiai trendekhez valé igazodas, a radikélis valtozasokra val6 proaktiv felkésziilés. (,Ha
egy céget nem a kilsé informacidk hajtanak el6re, akkor meg fog halni.” P1, ,Nem csak
aktudlis sales feladatra kell koncentralni, ... ez rovid tavu szemléletet és halalt jelent.” P1)

Véleménye szerint, a termék sikeressége nem itélheté meg egy dimenzié mentén, fontos

az Uzleti sikeresség, de nem szabad, hogy ez kizarélagos szerephez jusson.

Ertelmezési keretiik jellemzése kulturalis szempontbol:
Hosszabb tavu valtozasi trendekre iranyulé gondolkodasmod. — Erés kifelé fordulas,
klls6 orientacid: vevéi igények, technoldgiai valtozasok figyelemmel kisérése.

Szamlazas

Igényli, hogy szerepet kapjon a termékteamben, amire a multat tekintve nem feltétlentl
kerll mindig sor. Jelenléte esetén szerepe az, hogy teliesebbé tegye a folyamatot, biztositsa,
hogy az uj termék illeszkedjen a szdmlazasi rendszerekhez.

Szaméra fontos, hogy a szamlazasi rendszert ne terheljék meg egyéb szolgaltatdsokkal,

a szamla maradjon egyszer(i, érhetd, ,ne valjon tul sok informécid hordozéjava’. Fontos
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termékjellemzd még szamara, hogy j6I mérhetd legyen a szolgaltatasok igénybevétele, ami az
6 feladatanak az alapjat jelenti.

Sikeres termék jellemzdi szaméra: sokat hoz pénzlgyileg a cégnek, valamint gond nélkl
illeszthetd ra egy szamlazasi rendszer, amit el6segit példaul a termék és a hozzétartoz6

szolgéltatasok egyszeriisége.

Ertelmezési keretének jellemzése kulturalis szempontbl:
Jellemzd a befelé orientaltsag, a meglévé folyamatokhoz val6 illesztés hangsulyozasa. —

Torekvés a kockazatok minimalizalasara.

Pénziigy

Ennek a funkcionak a feladata a termék potenciélis, majd tényleges megtérilési
mutatdinak szdmitasa és szamonkeérése.

Jelenleg a termékmenedzsmenten belil nem mikadik ilyen — ,business analyst” —
munkakér, mert atkerllt a pénzigyh6z. Onnan beszdmolok révén kérik szamon ezeket a
mutatokat, adatokat. Ennek megfeleléen elétérbe keriilnek a rendszeres, formalis koordinacids
elemek: példaul a heti ,reportolas”, vagy pedig az adatrogzitésre és elemzésekre lehetdséget
ado templatek”, tablazatok.

Jelenleg kozvetlenil nem tagjai a termékfejlesztési teamnek, ott feladatukat a
termékmenedzser vette at. A termékmenedzserek azonban nekik szamolnak be a termék
varhaté és tényleges jovedelmezdségi mutatdirdl.

Fontos szamukra az egzaktsagra valo torekvés - kiszamolni, elemezni a dolgokat -, nem
pedig ,hasra Utés alapjan bemondani adatokat”. Kritikusak szamukra a pénzigyi mutatok:
koltségek, bevételek, pénzfolyam és legfoképpen a megtérilés.

Sikeres termék jellemzéje: j0 megtérilés, megfeleld pénzaram biztositasa, valamint
kapcsolodik hozzé egy olyan nyilvantartasi és elemzési rendszer, ami megbizhatéan
kiszamolhatdva teszi a fenti mutatokat.

Ertelmezési keretiik jellemzése kulturalis szempontbol:
Hosszabb (esetleg kdzép) idétavu orientacié, szdmukra nem elég megoldani a mai
problémat, a holnapi jovedelmezdséget is biztositani kell. — Nem kap kdzvetlen szerepet a

fejlesztési folyamatban, de a beszamoltatas révén ellenérzé pozicidban van a vezetd szerepet
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ellatd termékmenedzserek felett. - Szabalyozottsagra, egzaktsagra valo torekvés. — Uzleti

gondolkodasmaod. - Kockazatok minimalizalasara, illetve kiszamitasara valo torekveés.

Vevdgondozas (Szervezeten beliil: Customer Care)

Korabban nem nagyon volt szerepik a termékfejlesztésben, mara mar delegalhatnak
embereket a termékteamekbe.

Szereplk a vevo képviselete a szervezeten belll, valamint személyes kapcsolattartas az
ugyféllel. A termékfejlesztés soran hozzajarulasuk az ugyfél behozésa lehet, akar az Gtletek
adasa, akar a vegso tesztelés fazisaban. Ezutan pedig a termék értékelése, visszacsatolasok
gy(ijtése révén, amit fel lehet hasznalni a termék javitasaban, tovabbi fejlesztésében.

Szempont szamukra a termék ,becsomagolasa’, mind teljesebb, komplexebb
elkészitése, ami az alapterméken tul a hozzatartozo szolgaltatasokat, reklamot jelenti példaul.

Sikeres termék jellemz6i: komplex, ,csomagolassal” egyutt teliesen elkésziilt, és nincsen

ra vevli panasz.

Ertelmezési keretiik jellemzése kulturalis szempontbol:

Er6s kilsd orientacio, a vevéi igények kozvetitése. — A fejlesztésben a vevével
kapcsolattartd, informaciot oda-vissza tovabbitd szerepik van. — Jellemz6 a mindségi
orientacid, Ugyféligény kielégitése. — Viszonylag révidebb idétavu fokusz: a vevéi panasz minél

gyorsabb megvélaszolasa.

Ajanlatiré

O a tenderanyagok készitésénél jut csak szerephez, vagyis a termékfejlesztési
folyamatban nem csapattag.

A tender esetében feladata a tenderkiirds alapos elemzése, a szikséges anyagok
o0sszegy(jtése, a tobbiek munkajanak technikai koordinacioja, végul a kész tenderanyag
0sszerendezése, végsd formatumba torténd szerkesztése.

Sikerkritérium szaméra a hataridok tartasa, és a szereplék konfliktusmentes egymashoz

illeszkedése.

Ertelmezési keretének jellemzése kulturalis szempontbdl:
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Jellemzd a rovid idétavra koncentralas, a konkrét feladat elvégzésére vald
osszpontositas. — Szerepe technikai koordinacio, hataridok tartasa. — Jellemzd a kockazatok

minimalizélasa, a kiirdsnak valé megfelelésre valo torekvés.

Az Onképek 6sszegzése

A fenti szereploknek — legalabbis véleménylk szerint — mind szerepet kéne kapniuk, és
szerintuk bizonyos mértékben szerepet is kapnak a termékfejlesztési folyamatban. Nem
varatlan eredmény, hogy a sikeresseég érdekében kritikusnak tekintik funkciojuk hozzajarulasat,
és hogy mindannyian névelni szeretnék sajat szereplket és befolyasukat a jelenlegi helyzethez
képest.

Lathat6 az is, hogy vannak kdzponti szerepl6k, igy a termékmenedzser, a miszakiak és
az értékesités, és vannak kiegészitd szerepldk is, amelyek raadasul nem is feltétlentl részesei
a folyamatnak, igy a pénzlgy, a szdmlazas, a jogasz, az ajanlatird, a vevégondozas és a
MIRA. Erthetd, hogy kiilsndsen az utdbbi tipusti szereplék szeretnék ndvelni szerepiiket,
sulyukat. Ugy érzik, hogy az 6 hozzajarulasuk is relevans a fejlesztés sikeressége
szempontjabdl.

A tenderek esetében, bar azok ugyanugy csapatmunkat igényelnek, jellemzéen mas a
csapatok osszetétele, és a szereposztas is, hiszen a vezetd szerep a termékmenedzsertdl
atkerll az értékesités kezébe. Ez a csere nyilvan elGrevetiti az értékesiték bizonytalan
megitélését, amit majd a kdvetkezd alfejezet eredményei igazolnak.

A szubkultirék jellemzdit megadd értelmezési keretek kozott jelentds kildnbségeket
figyelhetink meg, tobb féle dimenzi6 mentén is. Ezeket az Gsszehasonlitasi dimenziokat e
részek strukturalasaban mar prébaltam elére jelezni, alaposabb elemzése azonban csak
késbbb, egy 6nallo alfejezetben kdvetkezik majd.

Osszefoglalasként az alabbi tablazatban mutatom be a szereplék onjellemzésének
néhany jellemz6 vonasat. Az eddigieket kiegészitem még olyan metaforakkal, melyek
véleményem szerint az egyes szerepl0k onképét ,slritve” jelenitik meg. A metaforak, a kereszt-
funkcionalis team csapatjellegét megragadva, egy futball csapat szerepeivel azonositjak a
résztvevoket. Természetesen a képek nem tokéletesen fedik a véleményeket, és feltehetéen a
szandékomtol eltérd asszociaciokra is lehet6séget adnak. Mégis, szerintem, az onképek
meghatarozé elemeit nagyitjak fel, azokat, amelyekkel a szereplék a hozzajarulasukat és

sulyukat ragadjak meg a csapaton belill. Ezek metaforak is azt mutatjak, hogy mindegyik
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szereplé kulcsfontossagunak érzi hozzajarulasat a sikeres fejlesztési folyamathoz, a

gy6zelemhez.

7.tablazat: A projekt szereplGinek 6nképe

Felsévezeté | Termékmenedzser Ertékesités Miiszaki fejlesztok | Kiegészitd szereplék
Feladat Dont Koordindl, optimalizél | ,Kikaparja a Miszaki Csapat tamogatasa
Kereteket gesztenyét’, hozza | paraméterek llesztés az
biztosit az Gtleteket és megtervezese, alaptevékenységhez
veviket megvalositasa P yseq
Termék Piaci pozicié | Hataridés projekt Ugyfél igényének | Miiszaki (Valtozo)
jelentése Tulajdonosi | Optimalizalandd kielégitése paraméterek
érték forrasa | tobbvaltozos Bevétel forrasa Targyi valésagaban
fuggvény
Siker Vetélytars Hozam Bevétel nagysaga | Megbizhatosag Nincs vele gond
kritériuma | 1 am Hatarids Szerzédés- Mikodoképesség | llleszthetd az
allomany alapm(ikbdésbe
Onkép, Szdvetségi | Iranyito, karmester | Golerds Soprogets, a Titkos tehetségek a
szerep kapitany, aki | kdzéppalyas csodacsatarok tdbbieket labdakkal | cserepadon
a hadrendért kiszolgalé hatvédsor
felelés

VIIl.4.2. Az egyes szerepldk, ahogy a tébbiek latjak 6ket

Az eléz6 alfejezetben bemutattam a szereplok ,Onarcképét’, azt a szerepet, amelyet
maguk definialnak maguknak a fejlesztési folyamatban. A kovetkez0 lépésként ebben az
alfejezetben a tobbi szerepl6 altal rajzolt tukorképet” probalom felvazolni. Természetesen ez a
J{Ukorkép” legalabb annyit elarul a tlkrot tartd értelmezési keretérdl, mint azérdl, akir6l a
jellemzés készilt. Tehat a kovetkez6 métrixban mind flggdleges iranyban, mint pedig
vizszintesen haladva van értelme az elemzést elvégezni.

Mivel altaldban meglehetGsen egységes az egyes szerepldkre vonatkozo, a tobbiek altal
formalt vélemény, ezért mindenhol kisérletet teszek egy-egy kulturdlis sztereotipia
megalkotdsara. Ez sommasan probalja megfogalmazni, hogy az egyes szerepléknek milyen
viszonyulast, ,elditéletet” kell lekiizdeniik, mikor masokkal kapcsolatba kerliinek a
szervezetben, és egyltt kell mikddni velik. Mivel a dolgozat els6sorban a kulturalis
konfliktusokat vizsgélja, ezért ezekbe a képekbe elsésorban a negativ elemeket préobaltam

beles(riteni. Természetesen ezek a képek éppen ezért tuloznak, torzitanak, és egyoldallak is.
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Az interjukra alapozva azért azt gondolom, hogy kissé torzitott voltuk ellenére is miikddnek az
egyuttdolgozas soran, és jelentés mértékben befolyasoljak a kialakuld konfliktusokat.

Ezt a feltételezésemet az ellenprdba is igazolta. A teljes interjuszdvegeket atolvasva sem
sikerilt olyan kijelentést talalni, ami a tobbi szervezeti egység, vagy szubkultira munkajat, vagy
hozzajarulasat pozitiv szinben tlintette volna fel, dicsérte volna 6ket. A szamos, tovabbiakban
bemutatand6 kritikus hangvételli kijelentés mellett talalhato tobb semleges leiras, arra utalva,
hogy tobbieknek mi a feladatuk, vagy miért felelések, de egyetlen allitas sem, ami dicsérné
Oket! (Nem szémitom azokat a mondatokat, amikor a fels6 vezetOk a szervezetukon belili
kilonbdz6 csoportokat jellemzik pozitivan.) Talén enyhiti az dsszképet az a négy megjegyzes,
ami arra vonatkozik, hogy a régebben sokkal rosszabb volt a helyzet, mint mostanaban. Ezek a
kijelentések mind a miszaki teriletre vonatkoztak, kétszer azok novekvé — de még nem
egyuttmlikodés az, illetve a fejl6d0 becsatolasi tevékenység emlitése fordult még el6.

Més formaban azért talalhatd 6t elismerd megjegyzés tobbi szereplére vonatkozoan,
azonban mindig kozvetlenil személyre sz6l6 formaban. Két esetben ez egy ujonnan kinevezett
kozépvezetbvel szembeni bizalmat tiikrdz, a masik esetben pedig egy jol egyittm(ikodd
kbzépvezetdi paros kdlcsonds elismerése egymas felé. Az utolsd elismerd megjegyzés e paros
egyik tagjanak szél, egy harmadik kozépvezetétdl. Tehat a személyre szabott elismerések is
egy j6l meghatérozott korre, a kozépvezetésre vonatkoznak.

Novekszik a pozitiv megjegyzések szama, ha a hollandokat is szubkulturaként kezeljlk.
Az § esetlikben a tobb negativ észrevétel mellett szamos elismerd véleményt talalhatunk, mint
azonban a késbbbi részletesebb elemzésbdl majd kiderll, ezek is a személyes szintre
vonatkoznak. Az § szereplkkel azonban kUlon alfejezetben foglalkozom majd, ezért ezeket az
észrevételeket itt nem targyalom.

A kovetkezOkben tehat attérek a negativ kulturdlis sztereotipiak elemzésere. Miel6tt
azonban az egyes szereplék szerint végighaladnék, roviden bemutatok egy 6sszegz0 matrixot,
amely a legfontosabb vélekedéseket tartalmazza. Vizszintes irdnyban a véleménymondok
helyezkednek el, és az oszlopokban elhelyezkeddkrdl kifejtett véleményeik olvashatoak. A
tablazatban az interjubol vett eredeti, legjellemzébbnek tartott sz6 szerinti idézetek kerultek.
Végul is ezen adatokbol, és a mar korabban bemutatott 6nképbdl lehetévé valik a szubkultirak

és azok jellemzdinek az azonositasa, és kozottik feszld konfliktusok bemutatasa.
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8.tblazat: A projektek f6 szereplSinek egymasra vonatkozd észlelései, az interjukbdl

idézett jellemzd megjegyzések alapjan

Ki/Kirdl mit ™ ERTEKESITES MUSZAKI ,,KIEGESZ[TO”
észlel FUNKCIOK
™ « atomlik rajta a vevéi * mas nyelvet beszélnek, « erbforrasokert kell
igény, , .. | kiizdeni velik
 nem szallnak le hozzajuk, o
P (pénzligy),
* nem tudjék mit adnak .
el * egyenesek, pragmatikusak, | , lassitjak a
« tokéleteset akarnak, folyamatot
* &rra nem annyira
érzékenyek
ERTEKESI- |  rvid tavu szemlélet, « mindent bevallainak, (nincsenek a
TES . L latétérben)
* akcidznak, * aveégsl teszt elmarad,
» figgetlenek a salestél, * késbbb jonnek el6 a hibak,
. . mar a vevonél,
* csak a nyereség érdekli
Oket, * nem ar/ktg érzékenyek
* naluk vannak az
informaciok
* nem rendelkeznek piaci
tapasztalatokkal
MUSZAKI « iranyitanak, de nem * borzalmas iizleteket (nincsenek a
kérdeznek, hoznak a rossz bonusz latotérben)
. . miatt,
* nincs szakmai
hozzaértésiik, « minden (igyfelet
" behoznak,
* hasra (itéssel, a
technoldgia ismerete * "sales-es duma",
nélkil mondanak e ”
szamokat * "garazdalkodnak” a
szamokkal",
* ne foglalkozzanak a
fejlesztéssel
,,KIEGESZIT@” * letagadjak az « rovid tava szemlélet, | ¢ nem f6szereplok,
FUNKCIOK informéaciokat,

* Orlltségeket talalnak
ki,

» félkész termékekkel
megelégednek,

» nem érdeklik 6ket a
vevdi panaszok,

* nincsenek képben,

» nem kontrollalnak
eléggé

* szerz8désallomanyban
érdekeltek csak,

« elfoglaltak,

* igéretek és tervek be
nem tartasa,

* nem j6 Uzleteket is
behoznak,

* leszakadtak a
szervezetbdl

» 3 feladatra hozzak a
megoldast,

» masok adjak nekik a
feladatot,

 emberhiany,

* meg akarjak érteni a
technolégiét, ezért lasstak

* nem elég fogékonyak a
vevdi panaszokra

(A nincsenek a latotérben egyszerre jelenti altalaban azt, hogy nem is beszélnek az adott szereplérdl,

illetve latjak &t, és szerintik helyik is lenne, de masoknak nincsenek a latéterében ezért nem kapnak szerepet.)
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Felsévezeték

Esetiikben a sajat megitélés és a tobbiek észlelése meglehetésen kiildnb6zd, nem is
maganak a szerepnek a tartalmat, hanem inkabb annak sulyat illetéen. Meglehet6sen
egységes ugyanis az a megitélésik, hogy tavol vannak a folyamatoktol, és bar dontéshozé
pozicidjukat nem kérddjelezi meg senki, mégis altalanos vélemény, hogy jo elbkészitéssel
befolyasolhatoak, kész helyzet elé allithatdak. Tobben hianyoljak konfliktuskezelé szereplket.
Ez szdrmazhatna a vildgosabb prioritdsok megadasabdl, illetve a személyes szintli problémak
kezelésébdl, ezektdl azonban tavol tartjak magukat. (,Hianyzik a Go for it” P13, ,Elézetes
0sszehangolassal jol befolyasolhatéak, nem kerl eléjuk nyitott kerdés.” P17 ,A felsO vezetés
altalaban nem folyik bele semmibe.” P15)

A felsO vezetés szerepe tehat leginkabb a termékfejlesztés inditasaban érhetd tetten, a
konkrét fejlesztési folyamatban szerepik nem jelents. Mivel erre a kérdésre vonatkozoan a
valaszadok kozott teljes volt az egyetértés, ezért a tovabbi elemzésekben szerepikre mar nem
térek ki részletesen.

Ha meg lehet fogalmazni egy rajuk vonatkozo, éaltalanosan elfogadottnak tekinthetd

sztereotip jellemzést, az a kovetkezd lenne: ,Az elefantcsonttorony lovagjai” (Most mar

elszakadva a futballhasonlatoktdl.)

Termékmenedzserek

A sajat maguk altal jelzett karmesteri szerepet a tobbi szereplé is érzékeli, masok szerint
is kdzponti szerepet toltenek be. Ok a fejlesztési folyamat legbefolyasosabb szerepldi. Stlyuk
elsésorban az informacié tobbletikbdl ered, a tobbiek Ugy érzik, hogy mindenkivel szemben ki
tudjak jatszani a mashol begyijtott lapjaikat, a sajat érdekeiknek megfelel6en.

Tobben utalnak ra, hogy nagyon sok mulk a személyes jellemzbiken és
felkészultségukon. Talan az § esetiikben hangzott el a legtobb személyre szabott megéllapitas.
A megkeérdezettek Oket latjak leginkabb differencialtan, nem pedig egyszerlen a szervezeti
pozicijukat észlelik. Az a vélekedés roluk, hogy termékmenedzserek kozil az egyes
egyeneken mulik, hogy mit képesek kihozni szervezeti helyzetikbdl.

Magatdl értetédd, hogy szamos konfliktusnak is szerepl6jévé valnak, az 6 megitélésik a
legkllonbdzObb az egyes szerepl6k eltérd szempontjaibdl. A késbbbi részletesebb elemzés
elétt csak a legfontosabb szempontok:

» A miszakiaknak nem elég szakmaiak, ,profik” (P19)
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o Az értékesiték szempontjabdl tulzottan a megtérilésre térekednek, rovid tavu érdekeket
kovetnek, és nem rendelkeznek megfeleld piaci ismeretekkel.
» Akiegészitd szereplok szamara pedig hajmeresztd Otletekkel alinak eld, illetve nem veszik
eléggé figyelembe a véleménylket. Raadasul szliken értelmezik a terméket, nem térédnek a
részletekkel, illetve a hosszabb tavu megtériléssel.

Természetesen nehéz rajuk vonatkozd altalanos sztereotipiat megfogalmazni, de a

kdzos elemekre épitve az a kovetkezd javaslattal élek: ,Ugyes hamiskartyasok” (A

magyarazatot az jelenti, hogy a tobbiek ugy latjak: kezikben vannak ,a lapok” a fejlesztés
folyaman, és sajat érdekeiknek megfelelGen tudjak forgatni azokat. Nem a ,csalas” motivumara

vonatkozik a hasonlat.)

Ertékesités

Az értékesitok masok altali megitélése mar egységesebb. A fejlesztési folyamatokban az
altaluk jogosnak érzettnél kisebb szerepet tulajdonitanak csak nekik. A tobbiek elvarasai szerint
kétféle szerepuk lehet: egyfeldl egyfajta informacids csatornanak kellene lennilk, illetve a
fejlesztési folyamat végén feladatuk az elsd vevék megtalalasa, vagyis a végtermék eladasa.
Sokak szerint nem is szerepl6i a fejlesztési folyamatnak, igazabol a kényszer szili azt a
helyzetet, hogy viszonylag koran be kell &ket vonni.

Tobben is sajnalattal jegyzik meg, hogy a piaci helyzet miatt mar hamarabb belekeriilnek
a képbe az értékesitdk. Ugyanakkor sokan ugy érzékelik, hogy ez a funkcid tulzottan is
rivaldafényben all, hiszen a szervezet stratégiaja szempontjabdl kulcsfontossagu a bevétel, az
Uj piacok szerzése. Ez a kdzponti szerep sugallja a tobbek altal is megfogalmazott, az érdemek
kisajatitasara vonatkozé vadjat.

,Vadoljak” 6ket még rovid tavu szemlélettel, nem megfelelé szakmai hozzaértéssel, csak
,2duma” szintli hozzajarulassal, az allitblagos nagy elfoglaltsag miatti ra nem éréssel, valamint
tulzott kockazatvallalassal. Talan az 6 esetikben torténik a legtobb utalas a bonusz rendszerre,
mint viselkedésuk egyik legfontosabb befolyasolo tényezbjére. Van olyan vélemény is, hogy
eltavolodtak, kiszakadtak a szervezetbél, de megint csak tobb vélemény szerint ez a korabbi
értekesitési vezetd személyes jellemzGibél fakadd konfliktusok tavolitottak el ezt a csapatot a
tobbi szervezeti szerepl6tdl.

A kialakuld kép tehat nem tul hizelgd, bar azt tobben is hozzateszik, hogy a helyzet
feltehetden hamarosan valtozik, hiszen a korabbi értékesitési vezetd helyett mar egy uj ember

vezeti ezt a funkciot.
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A rajuk vonatkozd, tobbiek altal osztott — negativ beéllitdsu - sztereotipia a kdvetkezd

lehet: ,Az elfoglalt sztarocskak”.

Miszakiak

Talan itt talélhaté a legkisebb kulonbség az onkép és a masok altal alkotott észlelések
kozott. Egyetértés van abban, hogy nem t6luk indulnak ki a fejlesztési otletek, nem miikodik a
cégnél technoldgiai ,push”. Sokkal inkébb jellemzd munkajukra az, hogy 6k a masok éltal
definialt igényeket fedik le. Mindekozben elsésorban miiszaki paramétereket tartanak szem
elétt, ezért hattérbe szorulnak a koltségszempontok, valamint a vevéi igények, problémak.
(,[Egy torténet za&r6 poénja a miszakiakrol]... a vevd csak ne panaszkodjon.” P5, ,A
mUszakiakat én tréningezném a vevéi igények fogadaséra.” P6) Béar azt szinte mindenki
kiemeli, hogy mas cégekhez képest itt ebbdl a szempontbdl sokkal jobb a helyzet. Ezt latszik
aladtamasztani az a tapasztalat is, hogy a miszakiak altal emlitett fontos paraméterek kozel
allnak a vevdi igényekhez: megbizhatdsag, egyszeriiség, biztonsag, nem pedig a ,state of the
art” nlianszok.

A véleményeket olvasva kideril, hogy a tobbiek kevéssé latnak bele a munkajukba,
leginkabb varakoznak az altaluk hozott megoldasokra. (Szamomra is a velilk folytatott interjik
voltak a legnehezebbek, érz6dott, hogy ott a legkevésbé egyszerii a kdzds értelmezést, nyelvet
megtalalni. Sokszor talan nem is valt vildgossa szdmukra mire is vagyok kivancsi, miért lehet
érdekes ez a vizsgalat.)

Az § szbhasznalatuk tér el leginkabb a tobbi szerepléétél, aminek egyik példaja, hogy 6k
hasznaltak leginkabb szakkifejezéseket az interjuk soran. Volt, aki meg is fogalmazta: egy kicsit
més nyelvet beszélnek, és ,jobban kéne forditaniuk” arrél a nyelvrdl a tobbiek szamara (P14).
Ezért aztan a tobbiek inkabb csak munkajuk végeredmeényével talalkoznak, annak kapcsan
pedig gyakran azt érzékelik, hogy a miszakiak tulterheltek, elusznak a hatéridékkel. T6bben
megjegyzik, hogy a folyamat végén a tesztfazisra mar nem jut elegendd id6, nem sikerul
tokéletesen kisziirni a problémakat, igy aztan gyakran a vevoknél jonnek el6 a hibak.

A rajuk vonatkozo kulturalis sztereotipia ennek megfeleléen: ,Tulterhelt zsenik, valahol

az épuletben.”
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A kiegészitt szerepldk”: Ajanlatird — Jogasz — MIRA - Szamlazas — Pénzligy —

Vevdgondozas
Az elézd alfejezettel szemben most dsszevonva kezelem a tobbi szereplét, hiszen

szerepiket a tobbiek margindlisnak itélik. (Talan az sem véletlen, hogy kezdetben az
interjuzandoék korének definialasanal sem javasolta 6ket senki — kivéve a jogaszt a Postatender
esetében, ami érthetd a jogi bonyodalmak miatt -, nem nagyon tekintették Oket a
termékfejlesztés szukséges velejardinak.)

Meglehetdsen nagy tehat az eltérés az onkép, és a masok altal kialakitott vélekedések
kozott. Vagy egyaltalan nincsenek is a latotérben (példaul a vevigondozas), vagy tobbnyire
inkabb szilkséges rossznak tekintik Oket, akadalyozd, korlatoz6 tényezbnek a folyamatban
(példaul a jogasz szerepe), vagy pedig ugy itélik meg, hogy fontos lenne a szereplk, de a
jelenlegi szervezeti, stratégiai kontextusban kicsi a befolyasuk (példaul a pénziigy). A megitélés
nyilvan fugg a vélemény formaldjatdl is, annak megfeleléen, hogy ki melyik pontjan és kivel
egyuttmikodve bukkan(na) fel a fejlesztés folyamataban. Kozilik az ajanlatird szerepe 16g ki
leginkabb, akinek a termékfejlesztési folyamatban nincsen szerepe, csak a tenderek esetében,
ahol viszont senki nem vonja kétségbe technikai koordinacios szerepét.

Kozos jellemzéjik, hogy szinte nélkullk is elkészilhet maga a termék, még ha nem is a
tokéletes és teljes valtozataban, de miikddik, eladhatd és van éra is. Tehat a feladat minimalis
szinten és rovidtavon teljesithetd nélkulik is.

E szereplékre vonatkozd kulturalis sztereotipia megfogalmazésa tehat a kdvetkez

kifejezés lehet: ,A torekvd nehezékek”

A mas szerepl6rol alkotott képek 0sszegzése

Attekintve a jellemzéseket a kovetkezék allapithatok meg: Osszességében jellemzé a
masik félrl alkotott kép sztereotipizaltsaga, sematikussaga, és meglehetds negativ felhangja.
Ennek két altalanosabb jelét talalhatjuk meg:

» azegyik a masik fel szakértelmének hozzajarulasanak minéségére, értékességére,

» amasik pedig motivaciéjara vonatkozik.

Onmaguk leirasanal jellemzd a sajat szerep, szakmai tudas fontossaganak kiemelése,
ami érthetd is, hiszen mindenki szaméra jol lathato, hogy sajat maga mely pontokon, milyen
kérdésekben képes hozzajarulni a folyamat sikeréhez. Kevésbé belathatd ugyanez azonban a
tobbi szereplok részérél. A mésik féllel sokszor talalkoznak olyan szituacidban, mikor az nem

érti meg az altaluk hangoztatott érveket. Ezt pedig nem megfelelé ismeretekre, tudasra vezetik
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vissza - vagy pedig a motivaciokra, mint azt a kovetkez6 pont jelzi. Ez a kételkedés a
szakértelemben bizonyos szereplék esetében kiegészil a hozzajarulds fontossaganak
lebecsulésével, igy példaul az értékesités esetében, akiket nem tartanak igazan a folyamat
részesének. A miszakiaknal is hasonld a helyzet, miszerint, 6k csak megoldjak a masok altal
definialt problémakat. (Hogy a kiegészitd szereplOket ne is emlitsik, akiket sokan észre sem
vesznek.)

Ez a sarkitott észlelés egy pozitivnak is tekinthetd tényez6bdl szarmazik, nevezetesen a
sajat szakmai hattér, szervezeti egység — a szubkultira - magas oOnértekelésébdl. Szinte
mindegyik beszeélgetOpartneremnél érezheté volt a sajat munkanak a szeretete, annak
fontosnak tartadsa. (Egy harmadik elemzd megjegyzése: ,Az interjukat olvasva, szinte azt lehet
gondolni, hogy itt mindenki projekivezet6.”) Ez az er6s oOnértékelés azonban a masik
munkajanak leértékelésével jar egyutt, ami nyilvanvaléan j6 taptalaj a meg nem értések,
konfliktusok szdmara.

Példak ezekre a leértékelésekre:

,0 csinalta a vonalépitést, én meg az intelligenciat tettem ra.” P19

LEn mint ... (egy szakma képvisel8je) tudtam, mi a probléma.” P3

,Nem kell ide miszaki végzettséq(,..., a mliszakiak meg akarjak érteni, ezért olyan gyors
nekik a fejlesztés.” P1

,Hiaba mondjuk, hogy nem fog menni, mégis megcsinaljak. Ugy saccolom, hogy
kbzgazdaszok. ... mérnok-k6zgazdaszok kellenének ide.” P2

,Mindenféle hatter(i vagyok, nem mennének nélkiilem itt a dolgok.” P4

Az egyes szereploknél jellemzésénél nem targyaltam részletesen a bonusz rendszerek
hatésat. Az interjukat olvasva azonban feltlinG, hogy szinte mindenhol utalnak a masik fél
bonusz rendszerére, arra, hogy az miként befolyasolja — altaldban rossz iranyba — a masik
szereplét. (Példaul az értékesitét a szerzbdésallomany novelésére, a felsévezetét a bevétel
novelésére, a termékmenedzsert a nyereség novelésére sarkallja.)

A bonusz rendszer befolyasa raadasul nem csak egyszeriien azt jelenti, hogy a masik fél
rossz célok érdekében motivalt, hanem arra is utal, a masik viselkedésének hatterében kilso,
elsdsorban pénzre visszavezethetd motivaciot feltételeznek. A bonusz rendszer hatésat sajat
esetikben nem tartjak kilonGsebben Iényegesnek. (Talan kivéve az értékesiték esetét, akik
tobbszor is kiemelik, hogy a szoros elvarasok, és a hozza kotédé bonusz rendszer mennyire

befolyasolja 6ket.)
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Ennek a két szempontnak az 6sszefonddasa jelenik meg abban végul, mikor is a sajat
szempontjaik azonosithatéva valnak a teljes szervezet érdekével, mig a masik fél céljai

kénnyen csak egyéni érdekekre visszavezethetének tlinnek.
Osszevetve a sajat szereprdl alkotott képpel, sok esetben meglehetésen éles
ellenpontok rajzolédnak ki, melyek mélyén olvasatom szerint a kovetkezé kdzos sémak rejlenek

tehat;

7.4bra: A szerepl0k onmagukra és a tobbiekre vonatkozo észlelésének osszevetése

« Ertékes, lényeges *  Kevésbé értékes szakmai
szakmai tudas tudas

e Kritikus hozzajarulas a »  Kevésbé kritikus

projekt sikeréhez hozzajarulas

o Egész cég érdeke o ElkGlénalt egyéni érdek

»  Belsé motivacio (szakmai *  Kiilsé motivacio (bdnusz
szempontok) rendszer)

A kordbban mar d&sszegydjtott pozitiv kijelentések ismeretében tilzas lenne
természetesen azt allitani, hogy csak a fenti negativ attitlidok jellemzik a kilénbdzd szerepldk
egymasra vonatkozo észleléseit. Mégis az altalanos szerepek szintjén — és sokszor az egyes
szereplOkrdl szolva is — ezek tekinthetk az altalanos észlelési sémaknak, és a bel6lik fakadd
attitlidoknek.

Ezek a negativ sztereotipiak és sematikus észlelések mar elérevetitik a konfliktusok
meglétét a fejlesztési folyamatban. El6szor azonban az egyes szubkulturdk azonositdsa és
azok f0 jellemzOinek leirasa kovetkezik, hogy érthetdvé véljon, milyen kilonbségekbdl
taplalkoznak ezek a negativ viszonyulasok, és milyen fajta konfliktusokban Oltenek testet a
fejlesztési folyamat soran.
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VIII.5. Szubkulturak azonositasa és jellemzése

A korabban leirt jellemzések alapjan elészor bemutatom, hogy milyen kérdések mentén
lehet szétvalasztani a fejlesztési folyamat szerepléinek értelmezési kereteit, azaz azonositom a

szubkultirakat leiré dimenzidkat. Ezutan pedig az egyes szubkulturak jellemzése kdvetkezik.

VIII.5.1. A szubkultirakat meghatarozé dimenziok

Az aldbb kévetkezé kulturalis megkUllonbdztetd erbvel bird dimenzibk nem minden
esetben voltak megfigyelhetdek, vagy jelentettek kilonbséget az egyes szereplék értelmezési
keretében. Ha azonban mér legalabb egy esetben, azaz barmely két tipusu értelmezési keret
kozott jelentds mértékben kilonbséget tesz  egy adott dimenzid, akkor belefoglaltam a
vizsgalatba.

Ezek a dimenziok az interjuk tartalomelemzése alapjan alakultak ki. Természetesen az
egyes kategoériak megragadasat, megfogalmazasat nem csak a helyi sajatossagok, az empiria
befolyasoltak, hanem ,korabbrél” magammal hozott elméleti keretek, fogalmak is. Az egyes
dimenzidoknak a szakirodalmi megallapitdsokkal valé egybevetésére, mas teoretikus
koncepciokhoz — értékek, hiedelmek stb. - fliz6d0 viszonyara az empirikus eredmények
bemutatasa utén, a dolgozat zaréfejezetében, az elméleti szinti kovetkeztetések targyalasa
soran kertl majd sor.

Mar elére elmondhatd, hogy mindegyik dimenzionak vannak elméleti végpontjai,
azonban a val6sagban ilyen szélséséges allapotok nemigen figyelhetéek meg. Raadasul a
végpontok tobbszor nem is zarjak ki egymast, igy sokszor mindkét orientacio megjelenhet egy
értelmezési kereten belul is. (A kockazatvallalas tekintheté példaul kizard jellegli dimenzionak,
de az példaul eléfordulhat, hogy egy szerepld esetében jellemzé a révid tavra és a hosszu
tavra orientalt gondolkodasmod is.) Ezért sokkal inkdbb e dimenzidknak a

gondolkodasmodokban megjelend intenzitdsarol beszélhetlnk.

1. Szervezeten beliili, vagy pedig kiilsé fokusz

Ez a dimenzi6 azt mutatja be, hogy az egyes valaszaddk milyen iranybdl szerzik be az
informacidikat, dontéseik soran kikre hat6 tényezdket vesznek elsésorban figyelembe.

E dimenzionak egyik szélsé helyzete az, ha egy szerepld szinte csak kifelé forditja a
figyelmét. Erre lehet példa, mint ebben az esetben is, a vevégondozas, akinek dndefinicioja is
ugy hangzik, hogy 6k a vevonek a szervezetbe ,betett labat” jelentik, a tobbiek szamara 6k kell,
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hogy legyenek a vevék. Nyilvanvald, hogy egy kifelé orientalddéd szereplé szaméra is fontosak
a sajat szervezet érdekei és céljai, azonban ezeket a kuls6 igényeknek valé minél jobb
megfelelés, illetve azok elbrejelzése révén gondoljak leghatékonyabban elémi.

A masik végpont elméletileg konnyen, gyakorlati példaval azonban nehezen definialhato,
hiszen minden szervezeti tagnak kell, hogy legyen relevans kilsd kdrnyezeti szegmense,
ahonnan informécioit, szaktudasat szerzi, illetve, akiket dontései befolyasolnak. Megis
beszélhetlink olyan szervezeti tagokrol, akik szamara nagyobb hangsullyal jelennek meg a
szervezeten belUli szerepl6k. (Erre jelenthetnek példat altalaban a belsé szolgaltatd egységek,
kulonosen azok, akiknél lassan valtozik az altaluk felhasznalt technoldgia, és a felelésségik
targyat jelentd probléma.) A telekommunikacios iparag gyors valtozasai nem sok szerepl6t
hagyhatnak érintetlendl, ezért a PanTel esetében csak viszonylagosan beszélhetiink nagyfoku
belsd orientaciorol. A tobbiekhez viszonyitva a szamlazas teruletén és a termékmenedzserek
esetében ragadhaté meg ez a szemléletmdd. Az elsé esetben a meglévo folyamatokhoz vald
igazodas miatt, a masodik esetben pedig a sok belsé szereplével val6 koordinacié igénye miatt.

(A szamlazas bels6 orientacidja az iparagi tapasztalatok alapjan nem egyértelmd, hiszen
egy felmérés szerint az iparagban az ugyfélkapcsolatok 99%-a a szadmldzasi rendszeren
keresztil torténik. (Hajdu 1999) Feltehetd, hogy az itt tapasztalt er6sebb belsd orientacio a
szamlazasi rendszer kiépitési fazisanak tulajdonithato.)

A két kilonb6zd iranyultsagot képviseld szubkultura kozotti jellemzd konfliktusok a
termék jellemzéi kapcsan alakulnak ki: a kils6 orientaciot koveték a minél tokéletesebb vevéi
igény kielégitésére torekednek, akar ndvekvd Kkoltségek, és novekvd bonyolultsag és
klls6 orientaciot kovetdk, amikor a kiegészitd szolgaltatasok kialakitasara és a vevoi panaszok
kezelésére, a ,gyermekbetegségek” gyogyitasara kerline a hangsuly. Az elsésorban belsé
orientaciot vallok azonban a méar miikodGképes megoldas elérésére, és a kulsé igények
kielégitése helyett a belsé eréforrasok felnasznélasanak, és azok hozamanak maximalizélasara

torekszenek.

Az egyes szereplok jellemzése az adott dimenzié mentén:

ErGsebb bels6 orientacio Egyforman fontos, vagy nem ErGsebb kuls orientacio
eldonthetd
Termékmenedzserek Mszaki fejleszték Vevégondozas
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Szamlazas Ajanlatirok Ertékesités
Pénzigy MIRA
Felsé vezetok
Jogasz

2. Kockazatvallalas, vagy pedig minimalizalas

E dimenzio olyan kérdések kapcsan ragadhaté meg, hogy az egyes szereplok
mennyiben vallalnak kockézatos kimenetell dontéseket, tartanak fent, illetve alkalmazkodnak
jol bizonytalan helyzetekhez, mennyire gyakran rugnak fel szervezeti folyamatokat, bejaratott
rutinokat. Bizonyos mértékben abban is tetten ragadhato, mennyire adnak egyedi, esetleg csak
rovid tavi megoldasokat az adott problémara, vagy pedig keresik az altalanos, hosszabb ideig
érvényes valaszokat. (Nyilvan ez a szempont erésebben kapcsolodik az idorientaciéhoz.)

A kockazatvallalas szélsd esetben azt jelenti, hogy valaki vallalia a korabbi
megegyezések, a tervek, a bejaratott folyamatok felrigasat, belevag kisebb eséllyel kecsegtetd
dontésekbe is, kezdeményezbleg 1ép fel. Az adott szervezetnél jellemzé példat jelentenek erre
a magatartdsmintara és gondolkodasmddra az értékesiték. Masok és sajat véleményik alapjan
is, ha potencidlis vevét latnak, akkor eladjak a még nem létezd termékeket is, belemennek
olyan igények kielégitésébe, amelyek teljesitésében még nem biztosak. (P13, P17, P2, P5)

A masik végpontban a kockézat minimalizalasra torekvés a jellemz6, ami a
szabalyzatokhoz, tervekhez vald ragaszkodasban, a kétes kimenetel( dontések elutasitasaban,
illetve a biztosabb, még ha kisebb haszonnal kecsegtetd alternativa valasztasaban jelentkezik.
Erre a gondolkodasmoddra az adott szervezetben a miszaki fejlesztok, vagy pedig a jogasz
szolgaltat példat. Mindegyikik a megbizhatosagra, a veszélyes helyzetek kikertlésére, elére
lefedezésére torekszik. (,Szempontjuk az egyszerd, minél kevésbé rizikds termék.” P14, ,A
projekt kritikus pontjai: a tenderkiiras és a kozbeszerzési torvény bizonytalansagai.” P3
,Konkrét problémakra is probalunk altalanos megoldast talalni.” P3)

A kovetkez0 jellemzd konfliktusok alakulnak ki az e dimenzié mentén nagyon kiilénbdzd
szemléletmoddal rendelkez6 szubkultirék kdzott:

* A maésik fél kényszerhelyzetbe hozésa, példaul nem vallalhatonak, vagy kockazatosnak
itélt vallalasokkal.
o Korabbi megegyezések felrigasa, bejaratott rutinok kikerllése, és mindezzel

stresszhelyzet eléidézése.
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e Ugyanez a masik oldalrol: késlekedés, korilményeskedés, a ,kikapart gesztenye’
elvesztése a tulzott Gvatossag miatt.

Az egyes szereplok jellemzése az adott dimenzié mentén:

Kockazatvallalas Kiegyensulyozott, vagy nem Kockazatminimalizalas
eldonthetd
Ertékesités Termékmenedzserek Pénzugy
MIRA Fels6 vezetdk Mszaki fejleszték
Vevigondozas Szamlazas
Ajanlatirok
Jogasz

3. Az értelmezési keret idbhorizontja: révidebb, vagy pedig hosszabb

Ez a dimenzi6 azt probalja megragadni, hogy az egyes szereplék milyen id6tavra
tekintenek eldre, érzékelnek problémakat, keresik azokra a megoldasokat. Mennyi id6t tudnak
szanni az egyes kérdések megvalaszolasara, milyen id6kdzonként jelentkeznek az ujabb
feladatok.

E szempont szerinti elemzést nagyon megneheziti, hogy ennek a dimenziénak a legtébb
szereplé szdmara értéktelitett jellege van. Vagyis egymas jellemzése soran sokszor visszatér
az az utalas, hogy a masik fél gondolkodasmadja, érvelése rovidtavra orientalt, ami hosszabb
tavon meg fogja bosszulni magat. Erdekes egyébként, hogy ebben a gyorsan valtozo, nagy
rugalmassagot igényl6 iparagban is a ,rovid tavu” jellemzés mennyire negativ felhangot kapott.
Bar ugy vélem, hogy ,a hosszu és rovid id6tav” fogalmanak a szervezetnél hasznélt jelentése
,a stratégiai célokhoz igazodd vs. nem igazodo” értékelésnek feleltethetd meg, ami jol
illeszthet6 a vitak eldontésének érvrendszerébe. A ,hosszu tavu gondolkodasmod” kifejezés a
szerepl6k szamara az Osszvallalati érdek kivetitését, megragadasat szimbolizalja, az egyéni
érdekek kovetésével szemben.

Az én éaltalam hasznalt értelmezés természetesen nem illeszkedik ehhez a felfogashoz.
Sajat elemzésemben ez a dimenzié amennyire csak lehet értékmentes, vagyis nem jelenti azt,
hogy a rovidebb tavu fokusz sziikségképpen rosszabb megkozelitést jelent. Inkabb a sriin

valtoz6 feladatokra, a belathat6 idétavu feladatokra, a napi szinten jelentkezd gondokra vald
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fokuszalasra vonatkozik. Nyilvan a problémak jellege és hordereje is definidlja az adandd
valaszokra fordithato idét és figyelembe veendé informéaciok korét.

A dimenzid egyik végpontjanak, a rovidebb id6tavu fokusznak a megjelenését a
kovetkezék jelentik tehat: gyorsan valtozo feladatok, napi gondok megvalaszolasa, gyors
alkalmazkodasi képesség, konkrét megoldasok keresése. Példat jelent erre megint csak az
értekesités, vagy pedig a vevigondozads esete. Az eértékesités naponta Ujabb, nagyon
kilonboz6 igényekkel rendelkezd vevokkel veszi fel a kapcsolatot, altalaban egyedi
szerzbdéseket kot vellk, egyedi igényeik alapjan. A vevigondozas is a naponta méas-mas
vevotdl érkezd, ismét egyedi problémakra keresi valaszt, amelynek sorén fontos a
rugalmasséaga, gyors valaszképessége.

A dimenzié masik végpontja pedig a hosszabb id6tavu, viszonylag allandé feladatokra
valé koncentralasban jelentkezik, altalanosabb érvényl megoldasok keresesét jelenti, és a
dontési alternativak kozotti valasztasnal a hosszu tava hatasok felmérésére vald torekvésben,
és a hosszu tavu hasznok keresésében olt testet, még ha igy rovidtavon veszteségeket jelent
is. A PanTel-nél j6 példa erre a szerepre a MIRA esete, amely a hosszi tavu trendek
felismerésével és elemzésével foglalkozik. Egy masik nyilvanval6 eset a fels§ vezet6ké, akik
elsésorban stratégiai jellegi probléméakkal foglalkoznak, és értelmezési keretlikben is nagy
szerepet kapott a piac és az iparadg hosszu tavu dinamikaja, a kérnyezet varhat6 valtozasai.
(Igy példaul a torvények, a szabalyozas alakulasa.)

Jellemz§ konfliktusok a kiildnb6zé nézeteket vallok kozott e dimenzidban:

» Vita a dontési alternativak értékelésében, eltérd koltség-haszon elemzés (koltségek és
bevételek, valamint a kockazatok eltérd értelmezése).

e Jellemz6 problémak az egyuttmikodésben: késlekedés érzékelése, szemben a
fellletesség gyanujaval.

Az interjukban jelzett konfliktusokat elemezve kitlinik azonban, hogy talan ennek a
dimenzionak van a legkevesebb hatasa a konfliktusok kialakulasara, a termékfejlesztési
folyamat idOkerete mindenki szdmara meghatarozd, és az altaldban jellemzd nagy
hataridényomas miatt minden szereplé a jelen problemainak megoldasan dolgozik, a
fentiekben bemutatottnak megfeleléen bizonyos kilonbségekkel.

Az egyes szereplok jellemzése az adott dimenzié mentén:

Rovidebb idétava horizont Kiegyensulyozott, vagy nem Hosszabb id6tavu horizont
eldonthetd
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Ertékesités Termékmenedzserek Fels6 vezetdk

Szamlazas Muszaki fejlesztok Pénzigy
Ajanlatirok MIRA
Vevigondozas Jogasz

4, Szakért6i vs. feladatorientalt megkézelités

Az ebben a dimenzidban érvényes megkulonbdztetés arra helyezi a hangsulyt, hogy az
egyes szereplék a folyamatokra, és az eszkdzokre, vagy pedig a végeredményre helyezik-e a
nagyobb hangsulyt. A kilénbdzd szemléletmddok legfontosabb megnyilvanulédsat abban a
kérdésben lehet megragadni, hogy a minéség vagy pedig a hataridé jelenti-e a sulyosabb
szempontot - mér ha lehet valasztani a kettd kozott. (Ez egyben azt is mutatja, hogy ez a
dimenzi6 kotddik az id6orientacio kérdéséhez is. Talan ugy is megfogalmazhaté az ellentét,
hogy mi a cél egy faladat, vevéi igény kapcséan: ,valahogy megoldani id6ben” vagy ,nagyon jol
megoldani valamikorra”.)

Ez a dimenzi6 kissé illeszkedik ahhoz a kérdéshez, hogy az adott szerepldk altal
elvégzett feladat a szervezeti alapfolyamathoz tartozik-e, vagy pedig valamilyen kiszolgaloi
szerepkort latnak-e el. Kétségtelentl nagyobb esély van szakertéi szemléletmodra a masodik
esetben. Azonban, mint ez a PanTelnél is el6fordul, az alapfolyamatnak is lehet része
valamilyen szakértbi feladat, amely kevéssé standardizalhatd, rutinizalhato, egyéni tudast
igényel, mint a miiszaki fejleszték esetében. Tehat nem kizéarélagos a szervezeti folyamatokban
betoltott szerep tipusa erre a kulturalis dimenziora.

Az egyik végsdé pont, a szakértdi szemléletméd megjelenése a kdvetkezékben
jelentkezik: nagyobb hangsuly kerll a mindségi szempontokra, jellemzéen elkilondlt mddon,
masok szamara kevéssé hozzaférhetd szaktudast felhasznalva dolgoznak, masok csak a
munkajuk végeredményével talalkoznak.

Erre a fajta megkozelitésre a PanTel esetében a miiszaki fejleszték és a jogasz jelenti a
legjobb példat. Egyedi szakértelemmel rendelkeznek, olyan szaktudassal birnak, ami a tébbiek
szamara nehezen megfoghatd. Masok altalaban az 6 munkajuknak csak a végeredményével
talalkoznak. Ugyanakkor gyakran panaszkodnak velik kapcsolatban a hatarid6k csuszasara,
munkajuk minéségét pedig csak kozvetve, a fogyasztok visszajelzésén keresztll tudjak

megitélni.

167



A maésik végpontot ebben a dimenziéban a feladatorientacio jeleniti meg. Itt kevésbé a
szakértelem jelenti a munkavégzés alapjat, nagyobb hangsuly kerll a koordinacios, vagy pedig
a kommunikéacios képességekre. Elsésorban a hataridék teljesitése a cél. Az elvégzett munka
mindsége a legfontosabb paraméterek alapjan masok szaméra is elég jol megitélhetd, nem
csak szakértdk, vagy a pedig a vevok visszajelzésein keresztll.

Ebbe a csoportba tartoznak példaul a termékmenedzserek és az értékesitok. Feladatuk
végrehajtasaban kevésbé tamaszkodnak specialis, egyedi szakértelemre — masok ezeért le is
becsulik 6ket emiatt -, kiemelkedd szempont szamukra a hataridok betartasa, és mindannyian
megoldasokat szeretnek felmutatni, kulonosen igaz ez az értékesitok esetében. (,Kifelé lehet
prezentalni, hogy ,solutiont” adunk el.” P13)

A kovetkezd jellemz6 konfliktusok alakulhatnak az eltérd megkozelitéssel rendelkezé
szubkultarak kozott:

» Masik munkajanak, hozzaértésének kolcsonos lebecsulése: nem megfelelé hozzaértés,
hianyzé ,profizmus” all szemben a masik oldalon a lassusaggal, nem lényegesnek érzett,
nem kézzelfoghaté hozzajarulassal.

* Jellemz6 Utkdzések a hatariddk és a termék mindségi jellemzéi kapcsan.

» Bizalmatlansag a masik munkajanak min6sége kapcsan.

Az egyes szereplok jellemzése az adott dimenzié mentén:

Szakért6i megkdzelités Vegyes, vagy nem eldonthetd Feladatorientalt megkozelités
Pénzigy MIRA Felsd vezet6k
Miiszaki fejleszt6k Ertékesités
Jogasz Termékmenedzserek*
Szémlazas
Vevigondozas
Ajanlatirok

*Dilemmaét jelentett a termékmenedzserek elhelyezése, hiszen a minéségi szemlélet az § esetlkben is
dominéns, azonban véleményem szerint nagyobb hangsulyt kap esetlkben a projekt végrehajtdsara vald

koncentralas, valamint masok munkajanak koordinalasa.
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5. Szakmai, vagy pedig lzleti fokusz

Az el6zd dimenzidtol nehezen megkilonboztethetd ellentétpart probalok megragadni
ezzel a jellemzbvel. Szamomra is vilagos a jelentés egybeesés, éppen ezért az egyik végpontot
hasonld megnevezéssel is illetem, azonban a masik végponton gy vélem jelen esetben mas
gondolkodasmod ragadhaté tetten. Ugy vélem, hogy ebben az esetben sokkal inkabb a
kbzgazdasagi gondolkodasmod polarizalodik a mas tipusu szakmai megkozelitésekkel
szemben.

Ennek megfeleléen a szakért6i gondolkodasméd nagyban megfelel az el6zé pontban
leirtaknak, taldn nagyobb hangsuly keriilne ebben az esetben arra, hogy belsé szakmai
standardok alapjan itélik meg a dontési alternativékat, illetve az elvégzett munka mindségét.
Ezt a fajta megkozelitést mar a korabbiakban leirtaknak megfeleléen a miszaki fejlesztok és a
jogasz képviseli, viszont latni fogjuk, hogy ebben az esetben a pénzigy mar elkeril ebbdl a
csoportbdl.

Ezzel szemben a mésik oldalon all a kdzgazdasagi-uzleti gondolkodasmod, amely egy
egységesebb, altalanosabb értékelési mércét fogad el, a pénzbeli értéket, amely jelentkezhet
pénzfolyamban, vagy pedig megtérilésben, illetve egyszerlien bevételben is. (Ennek
megfeleléen ezek a killdnb6zé gondolkoddsmddok ugyanannak a skalanak eltérd fokain allnak,
talan az elséként emlitett jelenti a legszélsé pontot, mig az utolsé egy ,enyhébb” fokozatot.)
Tehat ennek a megkozelitésnek legjellemzdébb képviseléje a pénziigy, de ide tartozik a felsé
vezetés, valamint a termékmenedzsment is, kisebb mértében az értékesités. Ezek a résztvevék
sokszor hivatkoznak a fenti mutatdkra, mint sikerkritériumra és a dontéseknél mérlegelendé
szempontokra. (Lathatd, hogy tobb feladatorientalt csoportra nem jellemzd ez a megkézelités.
A projekt lezarasara valo torekvés, valamint a vevéi igényeknek valé megfelelés nem jelent
ilyen kozvetlen, vagy tudatos kdzgazdasagi gondolkodast.)

A kulonbozd gondolkodasmodokat kovetok kozott a kovetkezd jellemzd konfliktusok
alakulhatnak ki az egyuttm(ikodés soran:

» Dontési alternativak eltéré értékelése: koltségek és hasznok mas jellegl felfogasa (Bevétel
kell, vagy pedig megtérilés)

» Termék értékelésének eltér6 megkozelitése, néhany lehetdség: j6 mindség, technoldgiai
attorés, kicsi koltség, nagy bevétel, jo megtérilés, biztos pénzhozam.

» Egymas szakértelmének és hozzajarulasanak lebecsilése. (Az el6z6 pontban mar

leirtaknak megfeleléen.)

Az egyes szerepldk jellemzése az adott dimenzié mentén:

169



Szakérti megkozelités Vegyes, vagy nem eldonthets  Uzleti szemlélet(i megkdzelités

Muszaki fejlesztok MIRA FelsO vezetok
Jogasz Ajanlatirok Pénzigy
Vevégondozas Ertékesités
Termékmenedzserek
Szémlazas

A dimenzidkrol irtak 6sszefoglalasa, tovabbi kérdések

Az egyes dimenziok bemutatasa utédn természetesen felmeril a kérdés, hogy ezek
mennyiben tekinthet6k egymastol fuggetlennek, milyen az egymasra hatasuk. Mint az mar az
utolsé két dimenzid esetében is vilagossa valt, feltételezhetd, hogy tobb moddon is
dsszekapcsolddnak, befolyasoljak egymast. Osszefiiggének tiing dimenzié paros példaul a
kockazatvallalas és az idGorientacio. A dimenzidk egymasra épllésének elemzését ehelytt
ugyanakkor nem tiizém ki célul, bar igéretes tovabbi kutatasi terepnek tekintem.

Ide kapcsolodé tovabbi fontos kérdés, hogy megfigyelhet6-e eltérés az egyes dimenzidk
sulydban, konfliktusokat befolyasolé erejében? Jelen pillanatban ezt a kérdést még
félreteszem, a konfliktusok elemzése utan térek vissza majd ra.

Egy Ujabb kérdés, amelyre szintén a zaréfejezetben térek vissza, arra vonatkozik, hogy
ezek az értelmezési kereteket leiré dimenziék mennyiben tekinthetdk altalanosnak, vagy pedig
az adott szervezet szempontjabol specifikusnak.

Felmerll még egy kerdés, miszerint ezek a dimenzidk mennyire ,elvontak”, elméletiek,
vagy pedig gyakorlatiak, a szervezeti szereplok szamara is ,beszédesek’,
gondolkodasmadjukhoz, szohasznalatukhoz kozeliek. Ugy vélem, ennek megitélése az egyes
dimenziok esetében kulonbozd. Gyakorlatilag bemutatasukhoz képest forditott sorrendben
allnak egyre kozelebb a szervezeti szohasznalathoz, gondolkodasmddhoz, vagyis a legutolsd
leginkabb, a legelsd legkevéshé. Ebbdl az is kovetkezik, hogy az utols6 dimenziok a leginkabb
telitettek érzelmekkel, és élk meg azokat személyesen. A kialakuld konfliktusokban
feltehetbleg ezeknek jut nagyobb szerep, hiszen ezek okoznak magasabb intenzitasu és

nehezebben kezelhetd konfliktusokat a felek kozott.
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Végll még megemlitenék egy olyan tényezét, melyet els6sorban nem kulturalis
dimenziénak tekintek, mégis érezhetéen befolydsolja az egyes szerepldk megitélését, és az
egyuttmikodésre vonatkoz6 értelmezési kereteket a fejlesztési folyamatban. Ez pedig -
némileg paradox moédon - azon alapszik, hogy az illetd szereplének, és az altala végzett
feladatnak, mekkora az érzékelt befolyasa a készlld termék sikerességére. Ez meghatarozza,
azt hogy a tobbiek milyen mddon viszonyulnak hozzajuk, mennyire tekintik 6ket a csapat és a
siker részesének. Ezaltal végul ez a tényez0 is szubkultira képzé erévé valik, hiszen

alapvetben befolyasolja a szerepl6k onképét, és a tobbiekre vonatkozo6 észlelési sémait.

VIII.5.2. A PanTel Rt. esetében leirhaté szubkulturak

Az el6z6 alfejezetben leirt dimenzidk alapjan a PanTelben négy kilonb6z6 szubkulturat
azonositok a termékfejlesztési folyamat kapcsan. Ezek kozil harom j6I meghatarozhaté, és
véleményem szerint altalanosnak tekinthetd, a negyedik viszont eltér a kulturalis dimenziok
altal meghatarozott elrendez6destdl, és az adott szervezet szempontjabdl specifikusnak

tekintem.

A ,mliszakiak” szubkulturaja (,Szakmakultura”)

A muszaki fejlesztok csapata tartozik ebbe a korbe, akik maguk altal és a tobbiek szerint
is elég jol megkulonboztethetd szubkulturat képeznek a szervezeten belul. Az elébb bemutatott
dimenziok szerint a kovetkezOkkel jellemezhetok:

» Bizonyos mértékben erésebb kllsé fokusz, ami annak kdszonhetd, hogy Ok tartjak a
kapcsolatot a beszallitbkkal és az alvallalkozokkal, &k tamaszkodnak leginkabb kilsé
tudasbéazisra feladataik végrehajtasa kdzben. Kivil talalhatéak meg szamukra azok a
partnerek is, akikkel leginkabb szot tudnak érteni, belll kevés ilyen szereplé akad. A
technoldgiai fejlédés kovetésének sziksegessége is erdsiti a kilsd fokuszt. Ugyanakkor azt
is figyelembe kell venni, hogy az altaluk figyelemmel kisért kornyezeti szegmens nagyon
specialis, és inkabb a beszallitoi oldalra vonatkozik, a vevoitdl, és a versenytarsakétdl
tavolabb vannak.

o Jellemz6 az er6s kockazatkerulés, ami a kritikus termékjellemzGkben mérhetd le:
megbizhatdsag, egyszerliség. Rajtuk olyan termék paramétereket kérnek szadmon, ami
megint csak kockazatkertlés dimenziéjahoz kothetd: elérhetéség, rendelkezésre allas. Egy

masik szempont, ami alapjan ebben a dimenziéban a minimalizalé végponthoz kdzelitenek:
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mindegyik innen érkezd interjupartnerem kifejezte igényét a jobb szabalyozésra,
attekinthet6bb feladatmegosztasra.

Az id6tavot illetéen vegyes a kép, hiszen erre a csapatra egyszerre jellemzé a tlizoltas, az
éppen jelentkezd problémék gyors megoldasa, illetve a hosszabb tavu trendek figyelemmel
kisérése, a hosszabb tavu megoldasokra valo torekvés.

Kétségtelen, hogy ennek a szubkulturanak a legfontosabb jellemzéje a szakmaisag, a
szakeértdi megkozelités, mind a feladatorientacio, mind pedig az zletiség végpontjaval
szemben. Ez a szakmaisag, hozzaértés, amit 6k leginkabb hidnyolnak a szervezet tobbi
tagjatol. Ok azok, akik felnyitjak a technologia ,fekete dobozat’, és elssorban a mindségi
kérdésekre helyezik a hangsulyt, akar a koltség, akar a bevételi szempontokkal szemben.
(Itt ismét utalok arra, hogy a tobbiek altalaban kiemelték: a PanTelben a mlszakiak még
elég jol latjak a koltség és a vevéi oldalt is mas cégekhez képest.)

Tovabbi jellemzéje ennek a szubkultiranak, hogy a termékre 6k tekintenek leginkabb
fizikai, konkrét valésagaban, nem pedig az altala nyujtott szolgaltatast, illetve altala generalt
pénzfolyamot veszik figyelembe. A terméknek szamukra elsésorban nem a gyorsan véltozd
és egyedi vevli igényeknek, vagy pedig az aktualis szervezeti céloknak, stratégianak kell
megfelelni, hanem a joval stabilabb és mértékadd szakmai standardoknak, elirasoknak.

A zarojelbe tett ,szakmakultira” kifejezés azt jelenti, hogy ezt a szubkultirat

véleményem szerint nem csak a miszaki csapat képviselheti, hanem mas, els6sorban

szakertbi szerepet betoltok is. A PanTel esetében erre leginkabb a jogaszok jelentenek még

példat. Ok is egy specidlis killsd kornyezeti fokusszal rendelkeznek, elssorban kiilsd

partnereik vannak, és a termék min6ségét belsd szakmai standardok alapjan itélik meg.

Esetlkben azonban a kiegészitd szerepuket er6sebb jellemzének itélem, ezért ahhoz a

szubkulturahoz tartozénak tekintem 6ket.

Vevborientaltak szubkultaraja (,Piackultura’)

Ez ismét egy jol elklldnithetd szubkultira a fejlesztési folyamatban, mind 6nmaguk, mind

pedig a tobbi szerepld szamara. Elsésorban az értékesitdk sorolhatéak ide, de a vevégondozas

is ide tartozhatna. Az egyes dimenziok mentén a jellemz6ik a kovetkezok.

Egyik legfontosabb jellemzéjik az erés killsé fokusz. Ok kozvetitk a vevdk igényeit a
tobbiek fele, és ugyanakkor képviselik a céget a versenytarsakkal vivott piaci kiizdelemben
is. Ez az er6s kuls6 fokusz megnyilvanul abban is, hogy 0k toltik a legkevesebb idét a

szervezeten belill, (ami persze sokak szaméara nehezen elérhetdvé teszi 6ket.) Ok vannak
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tehat talan legszorosabb és legfolyamatosabb kapcsolatban a szervezet kilsé
kérnyezetével.

Gondolkodasmédjuk er6sen  kockazatvéllalé, merészen kihasznaljak az adddd
lehet6ségeket, ami sokszor a belsé partnerek tulterheltségéhez, illetve kényszerhelyzetbe
hozésahoz vezet. Természetesen az is el6fordul, hogy a kockazatvallalasnak nincsen meg
a gyumolcse, ami ismét konfliktusokat sziilhet. Kétségtelen azonban, hogy erre a
kockazatvallalasra sokszor ra is vannak szoritva, hiszen a fejlesztés korai fazisaban
kerlinek be a képbe, még nem egészen kialakult termékeket kell eladniuk a vevéknek.

A viszonylag rdvidebb idétavra valé fokuszalas azt jelenti, hogy figyelmiket az aktudlis
feladatra forditjak elsésorban, és annak egyedi megoldasara torekednek. A rovidebb id6tav
jellemzG6je még, hogy erds befolyassal birnak rajuk az aktualis Uzleti célkitlizeések, beveételi
tervek, amelyek negyedéves, legfeljebb éves tavu id6horizontot jelent. A rovid tavu
fokuszra utal még az allandé elfoglaltsaguk, a nehezen tervezhetd napi programjaik, az
elére egyeztetett megbeszélések folyamatos felborulasai”. Az értékesitok sajat
értelmezése szerint fokuszuk viszont hosszu id6 tavu, ami azzal magyarézhatd, hogy a
gyors bevételndveles, illetve piacszerzés stratégiai prioritds a szervezetben, ami stratégiai
szint(ivé és fokuszuva teszi ezt a tevékenységet.

Erbs feladatorientacio jellemzi ezt a szubkulturat, ami megint csak a konkrét, adott
feladatra valdé koncentralasban, az adott probléma megoldaséara valé torekvésben
jelentkezik, mégpedig szoros hataridén belll. Nem altalanos standardok, hanem aktualis
problémamegoldas és elvart célok elérése alapjan gondolkodnak.

Inkabb Uzleti orientacidval jellemezhet6ek, mivel elsGsorban pénzigyi mutatokban
gondolkodnak, azonban azon belil kisebb a koltség és a megtériilési érzékenységlk, a
bevétel és a szerzddésallomanyt helyezik el6térbe. (Raadasul adott esetben tul nagy
kockazatl szerzédéseket is kotnek.) Ezért ezen a skalan inkabb az (izleti gondolkodéssal
jellemezhetéek, azonban semmiképpen sem annak szélséértékét képviselik.

A termék e csoport szaméra az altala nyujtott igény kielégitését és az altala generalt
bevételt jelenti, tehat nem fizikai valéjaban, miszaki paramétereiben jelentkezik, hanem
azokbdl kovetkez6 hasznossagaban. (Mindegy, hogy milyen médon oldodik meg az adott
probléma, elégitédik ki a vevdi igény, Iényeg, hogy az megtorténjen.)

Jellemzdik alapjan ide lehetne sorolni a vevégondozas, a MIRA, valamint bizonyos

mértékben az ajanlatiré szerepét is, hiszen figyelmiket &k is jelentds mértékben kifelé forditjak.

Koz(llk azonban a vevégondozas és a MIRA jelenleg nem igazan képezi részét a folyamatnak,

még ha 6k maguk fontosabb szerepet is tudnanak elképzelni maguknak. Az ajanlatirdk pedig
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csak a tender esetében kerlinek be a képbe, ott viszont valoban ebbe a szubkulturaba
kerlinek, hiszen feladatuk részben az, hogy ,jél olvassak” a tendert, jol tudjak a tobbiek felé

kdzvetiteni a megrendeld igényeit a kifejlesztendd szolgaltatassal kapcsolatban.

Uzletorientaltak szubkultiréja (,Hozamkultira”)

Ebbe a csoportba azok tartoznak, akik szaméra a termék, és annak kifejlesztése
els6sorban egyfajta befektetést jelent, aminek a megtérilése a kitlintetett dontési szempont. Ez
a szemléletmdd pedig elsOsorban a termékmenedzserekre és a felsévezetkre jellemz6. Ennek
a szubkulturanak a tagja lehetne a pénzlgy is, azonban kicsi rahatasa, szinte ott nem léte miatt
inkabb a kiegészit6 csapatba keril. (Természetesen, az & esetikben az erbs szakmaisag
megkulonboztet6 erével bir enhez a csoporthoz képest.) A csoport az egyes dimenziok mentén
a kovetkez6 jellemzdkkel irhato le:

* Akulso és a bels6 orientacié nem meghataroz6 a csoport szempontjabdl. A felsé vezetés
esetében kifejezetten erés kilsé orientacié dominal (elsésorban a vetélytarsak), a
termékmenedzserekre pedig koordinacios feladatuk miatt inkabb a belsé fokusz a jellemzé.
(Persze, mint ahogy 0k is elmondtak, tudni kell, hogy kinek szol majd a termék: ,[A vevdi
oldalon] ... a bitvadaszok mast varnak el, mint egy pénzugyi vezetd.” P17) Ez tehat nem
elsddlegesen jellemzd megitélési szempont esetikben.

* A kockazatvallalas vagy kerilés szempontjabdl a kiegyensulyozottsag a jellemzd, vagyis a
skala kozepén helyezkednek el, ez azonban az eléz6 dimenzidval szemben éppen lényegi
jellemzéje ennek a csoportnak. Jellemzd rajuk ugyanis egyfajta optimalizélasra torekvés a
kllénbdz6 szempontok kdzott, ami a még megfeleld haszonnal kecsegtetd alternativak felé
billenti &ket.

» Azidétav megitélése nehéz ebben az esetben. A felsé vezetést mindenképpen a hosszabb
idétavu szemléletmdd jellemzi, a termékmenedzserek esetében azonban mar nem
egyertelm( a helyzet. Bar hosszabb tavu felelésséggel rendelkeznek a termék kapcsan,
ugy tlnik, viszonylag nagyobb hangsuly kertl a rovidebb és kdzéptavu idhorizontra, a
nagy termékfejlesztési nyomas miatt. Lényeg az, hogy miikddbképes valtozatban
elkészlljon a termék, a kiegészité jellemzdk, és a dokumentécié mar jobban raérnek,
valahogy majd kigyogyul a ,gyermekbetegségeibdl”.

» Ezt a csapatot mindenképpen a feladatorientacié jellemzé. Egyaltalan, 6k hatarozzak meg

a tobbiek szdmara a feladatok, koordinéljak a végrehajtast és kérik szamon a hataridéket.
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Kiemelked6 tehat a feladatorientacio az & esetiikben, feltehetd, hogy 6k kertilnek leginkabb
konfliktusba azok végrehajtasa soran, hiszen nekik kell azokat ,végigverni” a szervezeten.

» Gondolkodasméddjukban a konkrét feladat végrehajtasa mellett a megtérilésnek, illetve a
tulajdonosi értéknek a maximalizélésa all. (Bar a pénzigy szamara a termékmenedzserek
esetében még mindig nem kell§ intenzitdssal.) E célbdl modelleket is készitenek, illetve
dontéseikben azok elOrejelzéseire tamaszkodnak. Ez a leginkabb meghatarozé szempont
ennek a szubkultiranak az értelmezési keretében.

Erdemes még azt megjegyezni, hogy jellemzéen ez a szubkultira keriil meghatarozo
pozicidba a termékfejlesztéshez kapcsoldédd ddntések kapcsan. Dominansnak tekinthetd tehat
az Uzleti szemlélet a PanTeles termékfejlesztések esetében. (Nem érvényesil sem a
,Lfechnoldgiai nyomas”, sem pedig az ,értékesitési huzas” ebben az esetben: lasd késbbb a

,sales- vs. technology-drivenség” kérdését.)

Egy ,arnyékban” létez szubkultura: ,Kismunkasok” szubkulturaja

Ez egy meglehetésen furcsa egyveleget alkotd szubkultira. Alapvetd jellemzéiket
vizsgalva itt igazabdl egy a belsd miikddéshez valé illeszkedést tamogatd szubkulturardl lenne
sz0. Hiszen olyan szereplék talalhatok itt, akik a fejlesztési folyamat és annak termékének az

alapszervezeti mlikodéséhez vald kapcsolodasat biztositjgk. Ezzel szemben azonban a

folyamatra gyakorolt vélt, vagy valds fontossaguk (mennyire jarulnak hozza, egy alapvetéen

mUikodbképes termék kialakitdsahoz), vagyis a dominancia kérdése valik inkabb kozpontiva: az
itt szereplok mind ugy érzékelik, hogy nem jutnak szerephez. Kiszorultnak érzik magukat, és
ebben a tobbi szerepld is egyetért rajuk gondolva.

E helyzet kialakulasa héatterében a kovetkezd indokok huzédnak meg:

» Viszonylag fiatal még a PanTel szervezete, ennek eredményeképpen a kiegészitd,
tamogat6 funkcidk még nem erésddtek meg. A folyamatok, a feladatok és hataskdrok nem
tisztazodtak olyan mértékben, hogy vildgos legyen hozzajarulasuk. Feladatukat akar at is
veszik a fobb szereplok.

* Az elsd termékek kialakitasardl volt még szd, kulcsfontossagu volt, hogy mihamarabb
piacra kertljenek, nem volt id6 csiszolni, finomitani éket. Vagyis arra a fazisra keriilt kisebb
hangsuly, ahol ezekeknek a funkciéknak nagyobb szerep juthatott volna

Ezért ide olyanokat is ,egy kalap ala veszek”, akiknek val6jaban méashol lenne a helyiik,

mint azt mas szubkulturaknal mar jeleztem, igy a pénzlgy, a vevégondozas, az ajanlatiro és a

jogasz is. (Az adott csoportoknal igyekeztem is jellemezni értelmezési keretiket.) Ennyiben ez
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talan nem is igazan tekinthetd szubkulturanak, hiszen magukat nem is sorolndk kozos
csoportba, és értelmezési keretlik valdban altalaban nagyon kilonbézik is.

A termékfejlesztési folyamat és az ott jellemzd konfliktusok szempontjabél azonban
kdz0s csoportba sorolhatéak, hiszen jellemzéen azonos a konfliktus: nem kérik ki a
véleményiket, elfelejtkeznek a szempontjaikrél, mar csak a vevdi panaszok esetében derll
fény a vellik kapcsolatos problémakra.

Ennyiben hasonlit gondolkodasmodjuk azokéhoz, akik eredetileg is ebben a csoportban
kapnanak helyet, és akiknek az értelmezési keretét tUkrozi a csoport szlogenje, miszerint
,legyen teljes a process” P16, azaz a fejlesztési folyamat. ElsGsorban a szamlazast sorolnam
ide, amely funkciordl rendszeresen elfelejtkeznek a fejlesztés soran. It emlithetd azonban az
implementacio (az elkészult terméket kiszerel0k, telepiték csoportja) is, akiket pedig a
dokumentacio hianyossaga akadalyoz.

Ennek a belsé mikodést, illeszkedést tdmogatd szubkultiranak a jellemzdi elsésorban a
bels6 fokusz, er6sebb kockazatkerilés, kdzepes-hosszabb id6tavu fokusz és alapvetden

feladatorientacio.

VIII.6. Eqy sajatos szubkulttra: hollandok a PanTelen beliil

A hollandok helyzete, szerepe és megitélése visszatérd téma volt a beszélgetések
soran. Ez a témakor része a PanTel formalddd szervezeti kulturajanak is, ugyanakkor kisebb-
nagyobb mértékkel befolyassal birhatott a termékfejlesztési folyamatra is. Koztes helyzete
folytan ezért ebben a kilon alfejezetben 0Osszegzem a kérdéskdrhdz kapcsolddd
eredményeket, ratekintve mar a hozzajuk kapcsoldédd konfliktusokra is. Ez a fejezet
gyakorlatilag egy onallé mini-esettanulmany, a nagy elemzésen belll, az elemzés soran
mintegy a tobbi szubkultira elemzésének ,pilot” projektjeként szolgalt.

Figyelembe kell venni, hogy az interjualanyok kozott elhanyagolhaté aranyban voltak
hollandok (2 f6, és mintegy koztes helyzetet elfoglalva egy svajci-magyar vezetd), ezért a kép
nem kiegyensulyozott, és elsGsorban a magyarok altal a hollandokrdl alkotott kép, illetve a
hozzajuk fiz6d0 viszonyulasok megismerésére ad lehetbséget. Ugyanakkor az egész
szervezetben is alacsony, és egyre csokkend a hollandok aranya. Jelenleg 5-6 f6 dolgozik itt
allando jelleggel.

Az interjuk elemzése azt mutatja, hogy a kérdéskornek két jol elkilonild szintje létezik,
ezért ezeket kilon targyalom, majd pedig az 6sszefoglald kdvetkeztetéseket mutatom be, a

hozzajuk kapcsolddd dilemmakkal egyiitt.
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VIII.6.1. Hollandok a PanTelben: a személytelen kapcsolat szintje

Ez a szint mindenki szdmara létezik, az interjuk szinte mindegyikében megragadhato,
hiszen a tobbségi tulajdonos holland cég, a KPN. A beszélgetések soran sokan igy ragadtak
meg a hollandok szerepét, tehat nem az egyes emberekrél beszéltek, hanem a kulfoldi
tulajdonosrdl, illetve az 6 delegaltjairol. Vagyis ebben az esetben, nem személyes, hanem
kontextualis, szereplkbdl szarmazé tulajdonsagaikkal ragadjak meg a maésik felet. Ezen a

szinten a kdvetkez6 médon jellemzik az interjualanyok a hollandok szerepét, hatasat.

A hollandok szerepének jellemzése a személytelen szinten, az interjukbdl szarmazé idézetek alapjan

OSSZEFOGLALO ASSZOCIACIO ERTELMEZES

KULFOLDIEK ,Nem értik az itteni kultirat” — Nehéz
kommunikalni nekik” — ,Nem ismerik a
metakommunikaciot”

TULAJDONOSOK ,Ovék a hatalom” - ,0k déntenek minden fontos
kérdésben” — ,Azt hiszik 6k a f6ndkok, mert a KPN-
6] jottek”

FELSOBBRENDUEK ,Ok fejlett orszagbdl jottek” — ,Balkannak gondoljak

az itteni viszonyokat” — ,Ereztetik
fels6bbrendliségliket’ — ,Ide csak masodosztalyu
embereket kildenek”

NAGY CEG ,Ok a holland Matav, egy nagy, biirokratikus cég”
BEFEKTETOK ,S0k pénzt fektettek be” — ,Lehetévé teszik a
fejlesztéseket”

Mint lathato, a viszonyulasnak ez a szintie szinte egyontetiien negativ. Ugyanakkor
melléz szinte minden konkrétumot, gyakorlatilag a helyzetbdl fakad¢ attitlidnek tekinthetd.
Vélhetd, hogy a hazankban mikodo kulfoldi tulajdonu véllalkozasok nagy tobbségében hasonld
alap- hiedelemrendszert talalhatunk, fuggetlentl a tulajdonos nemzetiségétél. Nem a dolgozat
témaja ennek a jelenségnek a részletes elemzése, igy csak utalok arra, hogy a hattérben a
torténelmiink sajatossagai (centralis és periféridlis helyzet valtakozasa), sajatos nemzeti
onkepunk (bUszkeség és oOnsajnalat) a gazdasagi lemaradasbdl eredd frusztracio, illetve
egyszerlien a hatalommal és pénzzel bird ,er6sebb kutyaval” szembeni ellenallas all (Lévey
1996, Simon 1998).
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Mindenestre fontos kiemelni, hogy a hollandokrél valé gondolkozasnak a mélyén létezik,
egy szinte mindenki szdmara elfogadott személytelen, negativ viszonyulas.

Kilonbsen érdekes a ,holland Matav” kijelentés, amely egyébként szinte refrénszeriien
visszhangzik a szervezetben a KPN emlitése soran, akar még a holland beszélgetépartnerek
szajabdl is. E viszonyulas dilemmakat vet fel, hiszen a PanTel kultirajaban mélyen gyokerezik
egy fajta ,Matav ellenesség”, hiszen kildetéstik egyik alapveté eleme az olyan alternativ
szolgéltatdi szerep elérése, mely kicsinysége ellenére magasabb mindségben, rugalmasan és
gyorsan, és megis a nagy vetélytarshoz mérhetd skalan kinélja szolgaltatasait. Enhez a képhez
viszonyitva a ,holland Matav” kifejezés elutasitast, negativ viszonyulast jelent. Persze ez a
kifejezés egyben a PanTel-esek szamara pozitiv identitast is jelent, a ,nagy holland”

anyacéggel szemben is.

Némileg biztatobb a kép, ha mas nemzetekhez valo viszonyitdsba helyezzik a
véleményeket. Az interjialanyok nagy része ugyanis €l6z6 munkahelyén mar dolgozott egyutt
kllfoldiekkel, és véleményiket sokszor a masik naciéhoz viszonyitva fogalmaztak meg. Ez az
elemzés mar tovabblépést jelent a személytelen szintrdl, hiszen itt feltehetbleg |étezd
személyeket hasonlitottak dssze, megallapitasaikat azonban olyan sommasak, hogy még ezen
az altalanos szinten mutatom be Gket.

(Mivel ez a témakdér nem allt az adatgydjtés fokuszaban, ezért erre a kérdésre
vonatkozéan nem mindenkit6l kaptam informacidt, illetve pozitiv esetben is csak egy-egy rovid
mondatnyi viszonyitast.)

A kép roppant kedvezd, hiszen a kdvetkez6 nemzetekkel valé dsszehasonlitasban
(teliesen mas dimenziok mentén ugyan), de mindig a hollandokat tuntették fel pozitivabb
szinben: franciak, angolok, németek, svéjciak. (Kozvetlenebbek, nyitottabbak, toleransabbak,
kooperaldbbak néluk.) Egyedil az amerikaiak esetében vegyes a kép, volt olyan vélaszadd, aki
naluk pozitivabban jellemezte a hollandokat, akadt, aki negativabban. (Betartjak a torvényeket,
ellenben lassabbak, kortiiményesebben hoznak dontést.)

VIII.6.2. Hollandok a PanTelben: a személyes kapcsolat szintje

Az interjalanyok nagy részének természetesen személyes kapcsolatai is vannak a
szervezetben dolgozd hollandokkal, éppen ezért ilyen szinten is megfogalmazték roluk
véleményuket, hozzajuk valo viszonyulasukat. Az igy kialakuld kép mér joval 0sszetettebb és
mindenképpen pozitivabb az altalanos személytelennél.

178



Hollandok megitélése a személyes szinten (Olyan vélemények a siritett megfogalmazasai, amelyekre

legalabb harom beszélgetépartner utalt. Gyakorlatilag azonban mindegyikkel kapcsolatban nagyon széles az

egyetértés.)

OSSZEFOGLALO ASSZOCIACIO

ERTELMEZES

FIATAL, DINAMIKUS

Hatarozottak, azt képviselik, amilyennek a
PanTelnek lennie kell

KOCKAZATVALLALAS

Vallaljak a kockazatot, keresik és megragadjak a
lehet6ségeket

BEINDIT, KEZDEMENYEZ

Otleteik vannak, elinditjak 8ket a megvaldsitas
utjan, nem vesznek el a részletekben

JO INTERPERSZONALIS KEPESSEGEK

Nyitottak, j0 kapcsolatteremtdk, buliznak a kdzos
rendezvényeken

UZLETI GONDOLKODAS

Logikusak, atlatjak a problémakat, ismerik a
prioritdsokat

LASSUSAG A DONTESBEN

Sokat beszélnek, de nem dontenek igazan,
elodazzak a dolgokat

MELYSEG HIANYA A GONDOLKODASBAN

Fellletesek, a részletek nem érdeklik ket

TULZOTT ONALLOSAG

Nem vonnak be masokat, a szervezet alacsonyabb
szintjein is nagyobb autonémiajuk van, mint a
magyaroknak, nem az itteni vezetés, hanem a

holland anyacég felé elkotelezettek inkabb

A személyes kapcsolatok alapjan kirajzolodd kép mar joval pozitivabb. (Erdekesség,
hogy a kevés holland interjupartner miatt nem igazan szignifikans az altaluk alkotott kép, mégis
az 6l dsszecseng a tablazat altal mutatott jellemzéssel. Ok ugyanis a magyarokat a
részletekben elveszoknek, kockazatkerllének, tulsagosan is biztonsagra torekvoknek irtak le.)

A tablézatban csak latszolagos az ellentmondds a kockazatvéllalas és a
dontésképtelenség kozott, hiszen az eltéré szervezeti szintekre vonatkozik. A lassu
dontéshozatalt a felsébb vezetbi szintekre értik a megkérdezettek, mig az operativ szinten,
illetve a termékfejlesztés kapcsan mar a gyors dontéshozatali kép dominal.

Igazolodik, hogy a negativumok és a pozitivumok jol illeszkednek egymashoz, hiszen
sokszor erésségeink képezik egyben gyengeségeink alapjat, ha hajlamosak vagyunk tulzasba
vinni 6ket. Persze, bizonyos esetben csak a szemlélén mulik, hogy ugyanazt a magatartast

még elfogadhatonak, vagy mar ,tulzasba vittnek” érez.
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Réaadasul a korabban méar bemutatott alapvetd negativ beallitddas még inkabb érthetévé
teszi a kezdeményezés és az Onallosag tulzottnak tartasat. Hiszen azt sokszor nem a
személyes kockazatvallalasnak tulajdonitjak, hanem egyfajta a ,tulajdonos kévete” szerepbél
vezetik le, és folényérzettel, tilzott magabiztossaggal magyarazzak. Kérdés, hogy a személyes
kapcsolatok, a tapasztalatok képesek-e attérni a negativ viszonyulas, a személytelen

sztereotipiak altal meghatarozott értelmezési keretet.

VIII.6.3. Hollandok a PanTelben: kulturalis konfliktusok

Az el6zbekben bemutattam az altaldnos vélekedéseket, a jellemz6 attitlidoket,
sztereotipiakat. Most azt mutatom be, hogy milyen kinyilvanitott vagy elfojtott konfliktusokban
Oltenek testet ezek a mélyebb szinten elhelyezkedé vélekedések, viszonyulasok. (Nem szabad
elfelejteni, megint csak a magyar szempontbdl festett képpel allunk szemben.)

Az itt kovetkez0 elemzés némileg megbontja a dolgozat strukturajat, hiszen a tébbi
szubkultdra kozotti konfliktus targyalasa csak késobb kovetkezik, ehelyltt azonban ugy vélem,
érdemesebb egyszerre kerek képet festeni a hollandokkal kapcsolatos helyzetrdl, ugyanis
helyzetik, és a hozzajuk kapcsolodd konfliktusok jelentdsen kulonboznek a tobbi
szubkultaraétol.

Az altalanos jellemzésen tul harom konkrétabb konfliktust is leirtak a beszélgetd
partnerek, amelyek a holland-magyar viszonylatban jelentkeznek. Ezek a kovetkez6k voltak:

1. Ahollandok stlya a dontések meghozatalaban, informalis vezetési tulsuly feltételezése,

Azok szerint, akik ezt a konfliktust érzékelik, nem szllethetnek valds dontések a
hollandok nélkiil annak ellenére, hogy a legfelsébb vezeté magyar, és az alatta 1évé szinten is
kiegyensulyozott a magyar-holland arany. S6t, egyes vélemények szerint gyakorlatilag 6k
mozgatjak a szervezetet, informéalis médon egymas kozott egyeztetve. (,Nyilvan nem tesznek
egymas ala.” P5 ,’A valodi dontéseket mindig a hollandok hozzak.” P1 ,Ugy érzik, nekik nem
kell konzultalniuk.” P1) Ez a vélemény tekinthetd akar hatalmi konfliktusnak is, de amint az
idézet is jelzi, sokak szamara ez nem konkrét tényeket jeldl, hanem inkabb egy vélekedést, egy
masik csoportra vonatkozo attit(idét. Ha csak észlelt szinten is, azonban mégis konfliktusrél van
sz6. (Bar egy interjualany pozitivan értékelte a jelenséget, szerinte ez az informalis vezetés
beinditotta, el6re viszi a céget.)

Ez a konfliktus nem kerll felszinre, csak a két fél kozotti bizalmatlansag erésodésében
jelentkezik. A konfliktus gyokere jol lathatdan a személytelen szinten megfogalmazott
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attitidokbél ered, amelyben a magyar fél azt vélelmezi, hogy a hollandok felsébbrendiinek,
illetve a tulajdonosi jogositvanyaikkal felruhazva mindenhatonak képzelik magukat. (Bar ez
nehezen igazolhaté éllitas, de az a hipotézisem, hogy beszélgeté partnereim kozil jellemzben
azokban alakult ki ez a kép, akiknek nincsen sok személyes kapcsolata a szervezetben

dolgoz6 hollandokkal.)

2. A szakmai tudas megqitélése, hozzaértésbeli presztizsharc

Ez a fajta konfliktus jellemz6en — de nem kizarélag - a miszaki terleten dolgozok
korében tlnik altalanosabbnak. A szakmai tudas mélységeére, terlletére, illetve az egymashoz
viszonyitott szintjére vonatkoz¢ éallitasokban oltott testet. (,Mindegyik fél okosabbnak képzeli
magat” P1 ,Meglepd, de volt j0 szakmai tudasu holland” P2 ,Kevesebb konkrét szakmai
tapasztalatuk van.” P16 ,Ide nem kuldenek els6 osztalyd embert” P20)

Ez a konfliktus nyilvan kapcsolodik az el6z6hoz, a hollandok vezetd szerepéhez. Mint a
szubkultirak jellemzésénél lathatd volt, vannak olyan terlletek, ahol a ,szakmaisag” kiléndsen
fontos identitast nyujto jellemzd, amibél kdnnyen valik presztizskérdés. Ezt 6sszekapcsolva a
holland fél ,mindenhatésagaval” érthetévé valik az észlelt szakmai rivalizalas. Kiléndsen
értheté ez, ha arra gondolunk, hogy a PanTelben dolgozdk szervezeti 6nképében kdzponti
helyet kap az ,éIcsapat”, ,innovativ szabadcsapat” kép, €s valdban, itt akar olyan fejlesztésekre
is sor ker(l, amelyekre Hollandiaban sincs megfeleld szaktudas.

Erdekes médon ehhez a konfliktushoz kapcsolédik a hollandok egyébként pozitivan
értékelt tulajdonsaga, a kezdeményezdkészség és a dolgok atlatdsa is. Ennek ugyanis
arnyoldala az, hogy a dolgok beindulasa, az altalanos kép, a nagyvonali megoldas felvazolasa
utdn mar nem érdeklddnek a részletkérdések és a feladat telies megoldasa irant. Ez pedig
masokban megint csak a felsébbrendiség, illetve a nem megfeleld szakmai tudas érzését kelti.
(,Nem igazan tudta, mit akar, csak felncskék voltak” P6, ,Hamar elengedik a témat,... mély
részletekre nem torekednek” P7)

A konfliktus mulé voltara utal, hogy két beszélgetépartnerem is megjegyezte, hogy ez a
probléma inkabb azokkal a hollandokkal kapcsolatban létezett, akik mar elhagytak a céget.
(,Voltak ejtbernydsok, de kihaltak” P12 ,A gyengék mar elmentek.” P2)

3. A nyelvhasznalatbdl eredd problémak.

Tobb interjualany is utalt az angol mint kdtelezd, hivatalos szervezeti nyelv hasznalatabél
szarmazd konfliktusokra. (A cégben a feljegyzéseket, emlékeztetdket angolul készitik, és a

megbeszéléseken is, ahol vannak hollandok, angolul folyik a szd.) Az angol nyelvhasznalat —
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az alabb bemutatando konfliktusok ellenére is — a PanTel kultirajanak is szerves részévé valt.
A dolgozatban bemutatott idézetekbdl is kitlinik az angol szakszavak, illetve kdznapibb
kifejezések széles elterjedtsége, bizonyos esetekben félig-meddig magyarositasa (,sales-es’,
,meetingelés”). A technoldgiai hattér és a kulfoldi tulajdonos hatasa mellett, ebben a fiatalabb
korosztaly szervezeten bellli nagyobb aranya is bizonyara szerepet jatszik.

A hivatalos ,céges angol’ és a mindennapi életben és a magyaroknal egymas kozott
hasznalt magyar nyelv el6-el6torése viszont nyilvan konfliktusokhoz vezet. Tobben is
emlitették, hogy idérdl idére korbefut egy email valamelyik hollandtél, hogy sok a magyar
nyelvi email (P13, P9). Masik oldalon pedig egyfel6l a korlatozott mélységi, szinességii
kifejezképesség jelent problémat, ami azonban nagyobb probléma, a nemzeti biszkeség, az
identitds megsértését is atélhetik néhanyan ebben a helyzetben.

Szerencses helyzetnek szamit, hogy végul is az angol nyelv egyfajta kompromisszumot
jelent, hiszen ez a hollandoknak is idegen nyelv. Talan ezért van az, hogy ez a nyelvi konfliktus
mentes leginkabb az érzelmektdl, és akik utaltak ra, azok is csak szinte zardjelben tették.
Voltak, akik pedig kifejezetten kiemelték, hogy a személyes kapcsolatokban a nyelv nem jelent
problémat, mindent meg tudnak beszélni egymassal (P3, P12). Ez az allitas arra utal, hogy itt a
hivatalos nyelvhasznalat, mint felllrél diktalt médszerrel szemben van némi ellenallas, nem
pedig magaval az angol nyelvvel.

A kérdés kapcsan figyelembe kell venni azt is, hogy a nyelvhasznalat a hollandok
szdmara nem egyszer(ien kommunikacids szerepe miatt Iényeges. Az angol nyelvet stratégiai
fontossagunak vélik, mert igy kdnnyebb a technoldgiai fejlesztésekkel vald |épéstartas. Nem
kell folyamatosan forditgatni, hamar &t tudjak venni a kilsé partnereiktél a technoldgiai
ujdonsagokat, és konnyebben figyelemmel tudjak kisérni az Uj fejleményeket is. (,Akkor is
angol marad a cégnyelv, ha mar nem dolgozna itt mar egyetlen holland sem.” P21)

VIIl.6.4. Osszefoglalas és dilemmak

Mint lathato volt, a holland és a magyar ,szubkultirak” viszonyat egyfajta kettéség
jellemzi. Létezik egy személytelen szint, amit talan a ,fels6bbrend kilféldi tulajdonos, és az 6
emberei” sztereotipiaval lehet leirni. A szandékosan sarkitott fogalmazassal az a célom, hogy
kiemeliem a képnek erds érzelmi toltetét, valamint a PanTel-t6l vald fliggetlenségét.
Véleményem szerint szinte az 0sszes hazankban befektetd kulfoldi cégnek erre a negativ,

,multiellenes” hozzaallasra kell felkésziilnie.
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Ezen a személytelen szinten, de mar a PanTel sajatossagat érintve jelentkezik egy
érdekes paradoxon. Ez a kulfoldi befekteté egyben megfeleltethetd a nagy hazai, nagyon
negativ jellemzdékkel megrajzolt vetélytarsnak, a Matavnak is. Ez egyszerre jelent tovabbi
konfliktust és egyben pozitiv ellenpontot is az el6zé viszonyuldshoz képest. Hiszen némiképpen
gyengiti a szakmai hitelét az ideérkezé hollandoknak és erdsiti a negativ attitlidét irantuk.
Ugyanakkor azonban csokkenti a felsdbbrend(iséget, és erbsitheti az itt dolgozok ,mi” érzését.
(Taldn nem véletlen, hogy tobben emlitették, hogy a holland kozpontnak nagyon kicsi a
kozvetlen befolyasa, nem kellett atvenni az ottani rendszereket, példaul a HR tertleten, hanem
ki lehetett talélni az erre a teljesen més szervezetre illeszkedd egyedi rendszereket.)

A személyes szintli kapcsolatokat és viszonyulasokat vizsgalva aztan kideril, hogy a
kezdeti konfliktusok utan az ideérkez6 hollandok racafoltak az altalanos negativ varakozasokra.
Nem ezt a felsébbrendl, és ,holland Matavos” kultirat képviselik, hanem interjualanyaim
tobbsége szerint azt jelenitk meg, amilyennek a PanTelnek kéne lennie: lendletes,
kockazatvallalo, kezdeményezb, j6 Uzleti érzékl. Sajnos arra vonatkozéan nincsenek
informacidim, hogy milyen modon vélasztottak ki az idekerilé holland expatridtakat, de Ugy
tlnik, eredményes volt a valasztas.

A személyes szinten jelentkezé konfliktusok, aztan egyszerre fakadnak az éltalanos,
személytelen negativ attitlidokbél és személyes szinten jelentkezd pozitiv vonasok tulzasba
vitelébdl. gy lesz aztan a ,kezdeményezésbdl” és kockazatvallalasbol’ informalis,
Lzautokratikus vezetés” és ,szakmai felszinesség’.

Osszességében jellemzd, hogy a konfliktusok elfojtva maradnak, bar a felek altal
érzékeltek. (,A problémak csak érzédnek, nem mondjék ki.” P9) Leginkabb a nyelvhasznalat
kérdése az, amelyben felszinre jut az egyet nem eértés, feltételezhetben azért, mert ez a
legkevésbé kényes” konfliktus.

Egynéhany beszélgetbpartnerem — elsésorban a vezetd beosztasuak — jelezték, hogy
tudatdban vannak ezeknek az altaluk is kulturalisnak tekintett konfliktusoknak, el is kezd6dott
az err6l valo nyitottabb, k6z0s kommunikacio. Voltak mar workshopok, amikor lehetGség nyilt
az egymasra vonatkozo eléfeltevések megismerésére.

Neheziti a helyzetet, hogy a konfliktusok nagy részének er6s az érzelmi toltete, hiszen
hatterlkben  méltanytalansag, nem megfeleld elismertség, megbecslltség, illetve
kisebbrendliség érzése huzddik meg. Viszont biztatd, hogy Ugy tlinik, az id6 mulasaval és a
személyes kapcsolatok kialakulasaval nem er6sddnek, hanem sokkal inkdbb oldédnak a
konfliktusok.
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VIII.7. A PanTel Rt. kulturajanak jellemz6i

Az egyes szubkultirak leirdsa utdn most a mindennek hatteret nydjté PanTel szervezeti
kultura bemutatadsa kovetkezik. Természetesen figyelembe kell venni, hogy az adatgydijtés
soran a f6 hangsuly a termékfejlesztési projektekhez kapcsolddd kulturalis jelenségek
feltarasan volt, tehat kissé torz — és meglehetésen kis méret(i - az a tukor, amelyen keresztll
az egész PanTel kulturaja megismerhetévé valt. Konnyen el6fordulhat, hogy a teljes kultura
szempontjabdl maradtak olyan [ényeges szerepldk, akikkel nem sikerUlt beszélnem.

Ezért nem is allithatd, hogy a kovetkezokben a PanTel szervezeti kulturajanak teljes kord
elemzése kovetkezik, annak minden szintjét és szeletét érintve. Csupan a termékfejlesztés
szaméra kontextust biztosito szeletének vizsgélata volt a célom, amelynek révén feltarhato,
hogy mennyiben jellemezhet6 a fejlesztési folyamat sorén integracios mechanizmusként a
kultira. Erre vonatkozoan azonban mindegyik interjualanyomtdl kértem informéciokat, igy
remélem relevans képet sikerll rajzolnom. (A PanTel kultira megismerése érdekében
készitettem interjukat a HR terllet vezet6jével és az egyik itt dolgozd szakértével is.) Tehat a
kévetkezékben a termékfejlesztésre hatd kulturalis hatasok azonositasa a célom.

A szubkulturak szerepére itt most nem térek ki, mivel azokat a korabbi fejezetekben mér
bemutattam. Figyelmemet azokra a tényezOkre forditom, amelyek ezeket a szubkulturakat

osszekotik, illetve mintegy felettiik ,lebegnek”, integrald hatast kifejtve.

VIII.7.1. Fiatal, most formalodo kultira

Mér az elemzés kezdetekor figyelembe kell venni, hogy nemrégen alapitott — két éve
miikodo- cégrél van szd, a szervezeti kultira igazabol még csak formalédik. Most sziletnek
meg azok a valaszok, értékek és rutinok, amelyek késébb ,Ontudatlannd” valva a kultura
mélyrétegeit képezik majd. Ezért nagy szerepe van a korabbrdl, el6z0 munkahelyrdl és a
tanulmanyok idejébdl szarmazé eléfeltevéseknek, rutinoknak.

Ennek egyik legfontosabb jele, hogy a megkérdezettek gondolkodasmdédjat jol

érzékelhetben jellemezte a folyamatos viszonyitas a korabbi munkahelyiikhdz. Jelentkezett ez

a hollandok megitélésében, a termékek jellemzésében, a tdbbi szervezeti egység
észlelésében, a szabalyozasokrél valé gondolkodasban. Lathatdan jelentds kildnbséget jelent,
hogy valaki egy nagy, er6sen szabalyozott szervezetbdl érkezett ide, vagy pedig egy kicsi,
informalisbol. Tobben is elmondtak, hogy az utobbiaknak konnyebb ide a beilleszkedés.
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Két interjualany (P21, P7) jelzett még egy fontos kiildnbséget a kordbbi tapasztalatok
cégtél érkezett-e az illetd. Ez az elsésorban a miszaki terlileten hat6 tényez0, az interjuk soran
nem jelent meg kdzvetlenil szdmomra. (Persze, lehet, hogy ez a kdzgazdasagi hatteremnek
volt ,kdsz6nhetd”, nehezebb innen kildnbséget észlelni az egyes miszaki gondolkodasmédok
kézott.)

A szubkultirak viszonya és a fejlesztési folyamatra gyakorolt befolyasa miatt lehet
érdekes még egy kulonbségtétel, amit egy beszélgetOpartnerem (P10) tett: milyen volt az
értekesités pozicidja a korabbi munkahelyen. Példaul a szamitastechnikai, értékesités orientalt
(,dobozt eladd”) cégektdl érkezett értékesiték ,nehezen élik meg, hogy nem kozponti
szereplék.” (P10), ott nagyobb volt a sulyuk, itt kisebb a szerepiik.

A formalodé szakasz egy masik jellemzéje, hogy még nem alakultak ki, illetve még nem

rendelkeznek erés befolyassal a tudatosan meghatarozott, fellilrdl kozvetitett értékek, valamint

a jovékép. Sokan hianyoljak is egy tudatosabb jovékép megfogalmazasat. Amikor a valtoztatasi
igényekrdl érdeklédtem, legnagyobb szamban a prioritasok, a stratégiai célok jobb ismerete
kerllt el6: még hianyzik a valasz arra a kérdésre: milyen cég is lesz a PanTel a teljes
liberalizacié utan.

Ebben a formalédd kulturaban nagyon erés a nagy vetélytarshoz valé viszonyulas.

Bizonyos esetekben egyfajta negativ identitast lehet megragadni: ,nem olyanok vagyunk —
akarunk lenni -, mint a Matav”. Vonatkozik ez a bels6 egyittmikodés mintaira (a nagy
birokratikus szervezet), és a piaci magatartasra is — ,gyorsabb és mindségibb szolgaltatast
nyujtunk”. Mint a hollandok kapcsan erre mar utaltam, sajatsagos mddon idekapcsolodik az
anyacegrol alkotott kép is, 6ket is burokratizaltnak, lassan reagalonak irjék le.

A k0zos kultura alakulasa és még formaldodd stadiuma azt eredményezi, hogy a
klonboz6 szubkulturaknak, de akar az egyéni, személyes kilonbségeknek is nagyobb
befolyasa van az egyuttmikodésre, mint egy erésebb, egyértelmiibb viselkedésmintakat és
rutinokat megkovetel6 kultura esetében.

VIII.7.2. Informalis, személyes kapcsolatok dominanciaja

A beszélgetések folyamatosan visszatérd eleme volt a személyes kapcsolat, az
informalitas folyamatos hangsulyozasa. Ezt akar pozitivumkent, akar negativumként élték meg,
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mindenképpen a PanTel fontos jellemzéjének tartottak. (Hatasairdl bévebben irok majd a
konfliktusok megoldasara kifejtett hatasa kapcsan.)

Az informalitast elsésorban a kommunikacio jellemzésénél lehetett megfigyelni. Tébben
is hangsulyoztak, hogy kitiintetett kommunikacios forméat jelent a személyes megkeresés,
beszélgetés. A kezdeti fazisban volt itt két holland menedzser, akik még az ,email hasznalatat
is betiltottak, az volt az igéjuk, hogy ,Menj oda személyesen.” (P10).

o it ismerik egymast az emberek, legfelsébb vezetdk is elsétalnak az illetékeshez, nem a
vezetdjét kérdezik meg, és nem levelet kiildenek.” P3

e Emilt mindenki olvas, de jellemz6 a személyes megkeresés” P18

* Kicsi az irasbeliség sulya” P10

Lassan megtorténnek azonban az elsé |épések az irasbeliség sulyanak ndvelése
iranyaba. Erre példa, hogy méra egyre nagyobb teret nyer az email, bar ennek hatdsossagarol
és értékérél megoszlanak a vélemények. A személyes kapcsolattartas fontossagat jelzi, hogy a
sok mas cégnél mar informalisként jellemzett email hasznélattal szemben azért jelentkezik
ellendllas, mert személytelen és lassu. A személyes, szdbeli és az email-es kommunikacid
kozott most éppen atmenet volt megfigyelhetd:

* ,Ma mér elsésorban az email a default.” P15
e Emailt van, aki olvas, van, aki nem.” P1
* Az email egyre inkabb el6térbe kerll. Ciki azért az emeletre emailt kiildeni.” P3

Az informalis kapcsolatok erejét jelzi, hogy a kultiraformald er6ként sokan a kozos
bulikat (céges sziletésnap, karacsony, sportnap) jelolték meg. Itt lehetéség nyilik a ,géz
kiengedésére”, a koz0s Unneplésre, illetve a személyes kapcsolatok kialakitasara. Raadasul
régebben, a kisebb létszamnal ezeknek kifejezetten csaladias hangulata volt, lehetéséget adtak
arra, hogy mindenki mindenkivel személyes kapcsolatot tudjon kialakitani.

Kozvetve utal az informalitdsra nagy sulyara és hierarchikus kapcsolatok kis szerepére,
hogy az interjuk sorén tdbbszor kiderllt, hogy nem mindenki ismeri a szervezeti abrat, sét
sokszor rosszul hataroztak meg a masik félnek a szervezeti helyét, vagy pedig csak korlbelll
tudték leimi azt. (,Nem tudom ki a projektvezetd.” P2, ,Mara mér kitalaltak ezt a szerepet,
valahol X. felsé vezet6 alatt van.” P6, ,Ez X-ék dolga lenne, nem tudom hova tartoznak.” P16)

Az informalis miikddést a megfigyelhetd, felszini jelek is megerdsitik. A munkavégzés
nagy kozos terekben torténik, gyakran megfigyelhetd volt, hogy az asztalok folott, - akéar
kiabalva - folyt az egyeztetés, megbeszélés. (Természetesen a komolyabb megbeszéléseknek
kulon szobak vannak biztositva.) Csak a felsévezetoknek vannak onéllé szobéik, azonban az 6
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esetlkben is mindig miikodétt a ,nyitott ajtdk” elve, még akkor is, ha vendéget fogadtak. Ez

megkozelithetdségiket, elérhetdséglket szimbolizélja, és ezt a vellk vald kapcsolatra

jellemzdének is érzik a megkérdezettek.
Az informalis mikddés fontossaganak kialakulasdban feltehetéen tobb ok is
kodzrejatszott:

* Az itt dolgozok fiatal atlagéletkora (30-31 év) nyitottabbéd teszi éket az ilyen tipusu
kommunikacidra, tavolabb allnak téliik a kilonbdz6 szabalyzatok, utasitasok.

e A cég kis-kozepes mérete eddig lehetbvé tette, hogy az itt dolgozdk nagy része
szemelyesen ismerje, és folyamatosan megkeresse egymast és egyeztessen minden
felmerilé kérdésben. Az elmult id6szakban azonban elérték azt a pontot, amikor ez mar
nem lehetséges, megjelentek az ,idegen arcok.” (P18)

* Maga az iparag is gyorsan valtozd, viszonylag fiatal, Ilktetd6 Utem(, feltehetd, hogy a
technolégia és a piacok gyors valtozdsaihoz nehezen lehetne alkalmazkodni egy
kizarélagosan személytelen kapcsolatokon nyugvé, birokratizalt céggel.

» Valamelyest szerepet jatszhat, hogy ez az informalitds mintegy megtestesitéje a Matavval
és a KPN-nel val6, mar bemutatott szembenallasnak is.

Végul ugy gondolom, hogy a szervezet altal vallott és kovetett kozponti értékek is, a
gyorsasag, rugalmassag és a hierarchia elvetése is az informalitas szerepét erésitik.

VIII.7.3. Vallott és kévetett értékek a PanTelben

A kovetkezOkben roviden bemutatom azokat az értékeket, amelyek kimondva, vagy
kimondatlanul a PanTel formalodé kultiréjanak az alapjat képezik.

Veviorientacio

Kozponti érték egy olyan cég szdmara, amelynek stratégiai fokuszaban jelenleg a
piacnyerés, a bevételek ndvelése all. Ez az érték jol megjelenik a mindennapokban is, sikerult
elérni azt, hogy szinte mindenki kapcsolatba keruljon a vevékkel, ne csak néhany ember gondja
legyen a vevd problémaja. Ez a személet megjelenik a termékrél valé gondolkodasban, a
sikerkritériumok megfogalmazasaban is. Ebben szerintik jelentés mértékben kilonboznek a
vetélytarsaktol. Ez elismerten még a miiszakiakra is igaz, pedig az 6 esetlikben tébbek szerint
még erdsiteni kéne a vevdorientaciot. (,Ez a legfontosabb, meg kell hallgatni az tgyfelet” P5)

Ugy vélem ez az érték nem is szorul itt kiildn kibontasra, hiszen a kovetkezék is ennek

alatamasztasat szolgaljak.
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Ugyanakkor az érték megvaldsulasat illetéen az elgondolkodtaté, hogy a vevégondozas
az interjuk alapjan kifejezetten a szervezeti miikddés perifériajan kap helyet, és az értékesités

sem tolt be igazan kdzponti szerepet, legalébbis a termékfejlesztés folyamataban.

Gyorsasag, rugalmassag,

Egyutt kezelem ezeket az értékeket, mert ugy vélem, egy t0r0l fakadnak, és a
megkérdezettek is mindig egyutt emlitik 6ket. Ezek az értékek mindenképpen a hivatalosan
alternativ szolgaltatoi léthez, ezt kinaljak 6k a Matav-val szemben. Ezen értékek ugyanakkor jol
illeszkednek az itt dolgozok gondolkodasmodjahoz is, elmondasuk szerint pont ezt a
mentalitast keresve jottek ide, ez fontos nekik, és nem taléltak meg eléz6 ceguknél. (Féleg a
Matav-tol érkezettek hivatkoztak erre a szempontra.)

A gyorsasag és a rugalmassag a mindennapokban is megjelenik. Ezt megfigyeléseim is
aladtamasztjak, hiszen altalaban mar az interjlegyeztetés is nagy problémat jelentett a
beszélgetdpartnerek siirii elfoglaltsaga miatt. Az interjuk nagy részét altaldban megszakitotta
egy munkatars megjelenése, valamilyen gyors, elintézendd kérdés kapcsan, és 3-4 esetben az
is el6fordult, hogy megbeszélt interjut kellett elhalasztani, egy a partneremnek varatlanul
kdzbejott megbeszélés miatt.

A helyzetet tobben is hasonloképpen jellemezték: ,Pergbs, fiatal cég ez.” (P18)
,Rugalmas, dinamikus, nem megcsontosodott cég.” (P12) ,Rohamcsapat médon miikodink.”
(P16) ,Nincsenek letisztitott folyamatok, improvizacié folyik.” (P19) A gyorsasag, mint szempont

a technolégia, a beszallitok kivalasztasanal is fontos tényezéként jelentkezik.

Hierarchia nem szamit

Szorosan kapcsolodik az el6z6 értékekhez az a jelenség, hogy nem becsulik sokra a
formalis jogositvanyokat, a poziciobdl fakado eléjogokat. (Mar utaltam ra, hogy sokszor nem
ismerik a masik fél szervezeti helyét.)

A gyors reagélo képesség és dontéshozatal mindennél fontosabb, ennek pedig tobbek
szerint az er0s hierarchia lenne a leger6sebb akadalya. Ezt ismét egy fontos versenyelényként
kezelik a Matav-val szemben. (,Er6sségink a lapos szervezet, ma eldontink valamit, és holnap
meg tudjuk csinélni.” P21 ,Nincsenek hierarchiabdl adédé gondok. P18)

Ez az érték is nagy egyetértéssel vallott a szervezeten bellil, ugyanakkor egy-ketten

utaltak arra, hogy megjelent a sajat pozicié féltése. Ennek egyik-masik példai:
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,...poziciovédelem van, mennek a cc-s emilek a levédés miatt mindenfelé.” P19

,Vannak, akiknek csak az a célijuk, hogy le legyenek fedezve papirral,
dokumentumokkal.” P1

Lathatd, hogy a cég ndvekedésével egyiitt jard formalizalodas és a hierarchia erésodése

az informalitas gyengulését jelenti, és szervezeti tagok altal vallott értékek ellen hat.

Min6ségi szemlélet (profizmus),

Szolgéltatasuk megkulonboztetd jellemzGje a minéség, valljak az itt dolgozok. Ez a
szemléletmod els6sorban a maszaki terlleten jelent meg, de mindenki az egész cég
jellemzéjenek szeretné tekinteni.

Ez a min0ség egyrészt jelentkezik a vegtermék jellemzdiben, de az elkészités
folyamataban is, a hozzéértésben. Ezt jelenti a min6ség mellett zarojelbe tett profizmus szo,
ami elsésorban a szakertdi szubkultirakra utal.

Megfigyeléseim alapjan az irodai tér, a munkahelyek megjelenése is profizmust sugall.
Az informalitas és a ,fiatalsag” ellenére nagy a rend, a munkanap végére Kkilirlilnek az
irbasztalok, nincsenek személyes holmik, ,csecsebecsék” el6l. Az irodaban mindenhol jellemzd
kék és szirke szinek is nyugalmat, semleges szakértelmet sugallnak. (Egyedil a HR ter(let
munkahelyei légnak ebbdl a képbdl, naluk rengeteg a személyes targy az asztalon, kép, rajz a
falon.)

Ugy gondolom, hogy itt érdemes szolni még az erds belsd motivaciorol és a személyes
hozzajarulas atérzett fontossagardl. Az dnképek elemzésének kapcsan mar kider(lt, hogy
mindegyik interjualanyom kiemelte sajat munkajanak és személyes hozzajarulasanak
fontossagat. A szervezeti tagokban nagyon erds a teljesitménymotivacio, hiszen ez céghez
érkezlk egyik fontos motivacioja: itt ki lehet épiteni uj rendszerek, uj termékeket, ,lehet nagy
dobasokat csinalni”. Raadasul mindenki Ugy érzékeli, hogy a kivalasztés esetében is fontos
szempont @ szakmai profizmus, hozzaértés, amely szlrén valo atjutas megint csak erositi

Onbizalmukat.

Egy kis csapat, egy csalad
A cég kis méretebdl, induld jellegébdl és a szoros személyi kapcsolatokbdl adoddan
megjelent a kdzOs csapat érzése, ami a kezdetetektd! itt Iévék szamara gyakran a ,csalad”

metaforaban olt testet.
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,EZ |6, mert egy gazdaja van, egy csaladhoz tartozik az egész folyamat.” (Marmint egy
nagyobb szervezeti egységhez) P9

,Csaladias volt a hangulat, sok buli volt” P18

Bizonyara az sem véletlen, hogy a felsévezeték és a HR-esek a kultira formalasanak
szant bulikat, alkalmakat a csaladi (nnepségek metaforajaként hirdetik meg: céges
sziletésnap, karacsony, de még a sportnap is beleillik a képbe. Ez a kép jdl illeszkedik az
informalis, gyors, rugalmas miikodéshez, és a hierarchia elutasitasahoz. Természetesen az
utobbi idében a létszdm novekedésével a csaladias hangulat mar nehezebben valdsithaté meg,
tobben utaltak arra, hogy szokatlan érzés ,idegen” és ,idegennek is marad6” arcokat latni a
cegben. Az ,egy-cég” kultura, melynek a jellemz6t a szakirodalom is bemutatja (Maister 1985),
mar nem egyertelmien mikodik, ahogy a szubkultirak bemutatésa is jelezte, megerésodott az
adott szervezeti egységeken belili kotédés, és az egysegek kozotti kilonbségek erzékelése.

A PanTel mikddésére jellemzd értékeket Osszevetve a korabban bemutatott
szakirodalmi elemzésekkel (O’Reilly és Tushman 1997, Zien és Buckler 1997, Amabile 1988)
megallapithat6, hogy azok jél illeszkednek az ott leirt, innovativ kultirékat jellemzé képhez. Az
ott leirtakkal szemben azonban az itteni kép nem ennyire egységes. Ugy tiinik, hogy ezen az
altalanos innovacio-orientalt kulturan belll is talalhatok olyan értékiitkozések, amelyek lassitjak

a folyamatot, ndvelik az egytttmikodésben a ,surlddast’.

Fesziiltségek az értékek kozott, illetve mindennapi megvaldsulasukban:
A fent felsorolt értékek természetesen nem ellenmondasoktél mentesen valdsulnak meg

a mindennapok soran. A termékfejlesztés soran a kovetkezd problémakra lettem figyelmes:

« Csapatmunka - Egyéni hozzajarulas: Ugy tiinik, az ers belsd motivacid és
teljesitménykényszer az én szerepének hangsulyozadsahoz vezet, és a masik fél
szempontjainak és hozzajarulasanak lebecsilését eredményezi. Ennek a problémanak a
megjelenését a konfliktusok tipusainal mutatom majd be. Olyan problémanak tartom
azonban ezt, ami nem szervezet specifikus, hanem a tudasintenziv iparagak jellegzetes
gondja (Drucker 1992, Workman 1992).

* Mindség - Gyorsasag: A termékfejlesztési folyamat egyik kdzponti szakmai kérdésével
allunk szemben, és az Uzleti értéket is esetleg odatehetjuk harmadik polusként. A
szempontok kozott az esetek tObbségében létezik egyfajta atvaltds, és az egyes

szubkultirék jellemzGen mas-mas értéket részesitenének eldnyben. A termékmenedzserek
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egyik nagy feladata az optimalis egyensuly megtaldlasa. (Egyik termékmenedzser
beszélgetd partnerem a Microsoft példajat idézte, ,mar mikddéképes, de még messze nem
tokéletes allapotban piacra dobni a terméket’.) Ugyanakkor maga a PanTel is
kényszerhelyzetben van, hiszen sajat beszallitdi és ilyen helyzetbe hozzak, ahogy egy

masik interjialany mondta: ,mi is folyamatosan béta-verziokkal dolgozunk” P21.

It targyalok egy olyan témakort is, amely jol mutatja a vallott és a kovetett értékek
érdekes keveredését és utkozését, és egyben a szubkultirék kapcsolatat is befolyasol6
jelenség. Mivel tobb kezdeti interjuban is felmerilt, ezért a felmérés elérehaladtaval felvettem
azt a kérdést a listamba, amely arra vonatkozott, hogy a szervezetre vajon mi a jellemzébb: az

értékesités-vezéreltséq (sales-driven), vagy pedig a miiszaki-vezéreltséq (technology-driven).

A kérdésre adott valaszokat nagy megosztottsag jellemezte. Az dsszkép vegul taléan a
kovetkez0: az értékesitok szerint a miszaki-vezéreltség a jellemzd, a miszakiak szerint az
értékesitési-vezéreltség, a tobbiek szerint pedig leginkabb egyik sem, illetve néhanyak szerint a
termék-vezéreltség lenne a legjobb szb a helyzet jellemzésére.

A kultura szempontjabdl itt nem is annyira a tényleges helyzet az érdekes, hanem az,
hogy ez a technikai kifejezés mennyire szimbolikussa és fontossa valik az adott szervezeti
kontextusban, szinte minden szereplé szaméra. Ebben a kifejezésben egyfajta stratégiai
befolyasért folytatott harc ragadhaté meg. Az érintett szereplék szemszdgébél érthetd, hogy a
jelenleginél jobb poziciok elérése érdekében a masik felet vadoljak tulzott befolyas elérésével.

A tobbiek gondolatmenete pedig a kdvetkezékképpen rekonstrualhaté: elismerik, hogy
erés miszaki alapokon nyugszik cég, (ugyanakkor el kell kerlini a technologiai nyoméasu
termékfejlesztést), egyszersmind jellemzd az erGs értékesitési nyomas (a bevétel mellett fontos
azonban a megtérilési szempontokat is figyelembe venni, valamint az értékesités a megfelelé
miszaki tudas hianyaban nem képes befolyasos szerepet ellatni). gy végil is a
termékfejlesztOket jelolik meg a legbefolyasosabb szerepldként, ezt latszik kifejezni a ,termék-
vezérelt” kifejezés. (Van olyan szerepld is, aki szerint az egész kifejezés, csupan a vezetdi
szint(i hatalmi harcokrol szdl: ,Iszonyu hatalmi harcok dulnak, hogy ilyen vagy olyan ,driven” a
cég.” P1)

Erdekes megfigyelni, hogy egyetlen kifejezésben mennyi érzelmi tdltet halmozodik fel
szimbolikus tartalma, és a szervezeti hatalmi viszonyokhoz vald kdzelsége miatt. Jol tetten
érhetd ebben a kis fogalmi harcban a szervezeti valdsagalkotas folyamata, illetve az ebben a
folyamatban betdltétt szerepért folytatott klizdelem. A szervezeti kultira egyes megkozelitései

ezt a jelenséget allitidk a vizsgalat k6zéppontjaba, ahogyan azt a dolgozat egy korabbi
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fejezetében méar bemutattam (Berger-Luckmann 1998, Geertz 1994). Ez a megkdzelités azt
vallia, hogy a szervezeti hatalom lehetéséget ad a ,valdsagalkotas” erételjesebb
befolyasoladsara, ami viszont dnmegerdsité folyamatot eredményezve nagyobb szervezeti
hatalmat biztosit. Az ,értékesités- vagy miszaki-vezéreltség” kifejezés kapcsan egy olyan

,birkdzast” Iathatunk, ahol a szervezeti befolyasért harcolnak a felek.

VIII.8. Konfliktushelyzetek a szubkultturak k6zott

A konfliktusok elemzése el6tt ki kell emelni, hogy dnmagukban a konfliktusok nem
tekinthetok negativ jelenségnek. S6t, maganak a kereszt-funkcionélis team miikodésének a
lényegét jelenti a kulonboz6 nézdpontok utkoztetése révén elérhetd telies informacio
felnasznélas, a megnovekedett kreativitds. Tehat nem onmagaban a konfliktusok léte az

izgalmas kérdés, hanem azok intenzitasa, tipusai és kezelésuk modja.

VIII.8.1. Jellemz6 konfliktusok a szerepl6k kozott

El6szor roviden bemutatom azt a konfliktusmatrixot, ami az egyes szereplék egymassal
szemben észlelt konfliktusait mutatia be. A matrixban igyekeztem bemutatni az 0sszes

megfigyelt konfliktust, amelyrdl az interju alanyok emlitést tettek az interjuk soran.
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Jellemzd konfliktusok egyes felek kdzott

Kinek/Kivel[HASZONKULTURA PIACKULTURA SZAKMAKULTURA KISMUNKAS
KULTURA
HASZON- » Nem eléggé szakmaiak |  Tulzott szakmaisag, nem a | * Lassitjak, gatoljak
KULTURA o _ tobbiek nyelvén beszélnek | a feladatmegoldast,
« Tulsagosan a kuls6k
érdekeit képviselik, tul * Nem elég Uzleti * Nem elég
alacsony arat és kedvez6 | gondolkodasuak, nem elég | rugalmasak
feltételeket akarnak elérni | kéltségérzékenyek .
* Alkudozni kell
* Rdvid tavon * Hatarid6kkel elcsusznak vellk az
gondolkodnak eréforrasokeért
PIAC- | « Rovid tavi szemiélet, « Hataridéket nem tartjak,  |(nincsenek a
KULTURA L o pedig mindent bevallalnak, ~ |latotérben)
* Tulsagosan is lizleti
szempontok » Nem megfelel minéségi
« Nem lehet 8kt termékek jonnek ki, a vevok
befolyasolni, ,nekik van panaszkodnak,
igazuk” * nem elég Uzleti
« Fiiggetlenek az szemléletliek, nem ar és
értékesitéstdl, pedig a Koltseg erzekenyek
marketingnek oda kéne
tartoznia
* Nincs piaci tudasuk
SZAKMA- | « Nem eléggé felkésziltek | « Miszaki szempontbol (nincsenek a
KULTURA | szakmailag teljesithetetlen, vagy [atotérben)
. G e borzalmas vallalasokat
» Nem ismerik eléggé a tesznek
technologiat és annak ’
valtozasait, nekik kéne lenni | » Minden Ugyfelet és annak
a fénoknek, de nem tudjak | minden igényét elfogadjak
betélteni ezt a szerepet )
* Nem értenek a
*» Megkérdezéstnk nélkal szakmahoz, csak "sales-es
hoznak dontéseket duma".
* Hasralités alapjén, a * Kisajatitjak az érdemeket
technoldgiai ismerete nélkil i,
adnak szamokat, . .Beleu'tlk az orrgkat a
koltségeket. fejlesztésbe, pedig nem ez
lenne a dolguk
KISMUN- | « Nem ismerik el a kisebb | « Rovid tavi szemléletilk | » Csusznak a hatériddkkel,
KAS szereplék hozzajarulasat, van. tulterheltek.
KULTURA

» Megalapozatlan 6tletekkel
jonnek elé.

» Nem veszik figyelembe a
mi szempontjainkat, félkész
lesz a termék.

» Nem kovetik a terméket
megfelelden az elkésziilés
utan (minéség, megtériilés)

* Nem megfelelé
megtértlési Uzleteket
kétnek, nem elég Uzleti a
szemléletik.

* Nemémekraa
tobbiekkel foglalkozni.
elfoglaltak,

« Nem tartjak be az
igéreteiket, a terveket

* Nem elég vevikozeliek.
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A tablazatban leirt konfliktusok kozll dominéns, és a fejlesztési folyamat kdzponti
kérdéseit illeté konfliktusok a kovetkezok:

» Az piackultira és a hozamkultira k6z6tt, ahol az el6zé minél alacsonyabb arat és minél
nagyobb piac megnyeréseét szeretné elérni, a masik pedig nagyobb hangsulyt fektetne a
terméken realizalt nyereségre.

* A hozamkultura és a szakmakultura kozott: a termék jellemzdinek definialasa - és ennek
kéltségvonzatai -, valamint a hataridok betartasa jelenti a legnagyobb konfliktust.

Nem mindig jelenik meg kozvetlenil, de a piackultira és a szakmakultura képviseldi
kozott is létezik a termék jellemzdire vonatkozd konfliktus: mennyire legyen az egyszer, illetve
legyen képes a vevé mindenféle igényét kielégiteni.

A tablazatbol kitinik még a termékmenedzserek kozponti szerepe a konfliktusokkal
kapcsolatban, hiszen vellk mindenkinek vannak, bar érdekes modon nagyon eltérd jellegii
problémai. Ez érthetd a termékmenedzserek koordinald szerepét ismerve, gyakorlatilag 6k flizik
0ssze a termékfejlesztési folyamat egyes I|épcséit, és mindenkivel szemben mas-mas
érdekeket kell érvényesitenilik. Az értékesitokkel és a miiszakiakkal valo konfliktusok ezzel

szemben meglehetdsen hasonldak, barmelyik mas szerepld oldalardl is nézzik azokat.

VIII.8.2. A konfliktusok jellemzése

Az egyes konfliktusokat érdemes megkulonboztetni tipusaik szerint, mivel azok eltéré
intenzitassal jarnak, és mas kovetkezményeik is lesznek. A konfliktusok kategorizalasa tobb
szempont szerint is lehetséges. Véleményem szerint a vizsgalt projektek kapcsan a kdvetkez6
kettd birt a legfontosabb megkulonbdztetd erével.

Feladatvégrehajtasi, vagy pedig kontextualis jellegii konfliktus

Ennek a megkulonbozetésnek a végpontjait add pdlusokat a kovetkezOképpen lehet
jellemezni. Az egyik esetben a feladatvégrehajtasi dimenzidban jelentkezik a konfliktus, tehat
kdzvetlenil a munkavégzéshez, annak valamelyik dontési aspektusédhoz kapcsolodik. A
masodik esetben nem a kdzvetlen munkavégzésre, hanem inkabb annak kereteire, a két fél
kapcsolatara, statuszara, befolyasara, elismerésére vonatkozé konfliktussal allunk szemben.
(Az értelmezés egy korabbi fazisaban a szakmai-érzelmi jellegii megkllonboztetést
hasznaltam, azonban ez nem tlint Iényegre t6rének, rdadasul minden konfliktusnak van érzelmi

tényez6je, még a tisztdn feladat végrehajtashoz kapcsoldddknak is. Ettél fuggetlendl ugy
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vélem, hogy kontextualis konfliktusok esetében az érzelmi toltésnek jelentdsebb hatasa van a
konfliktusok lefolyasara és eredményére, valamint utbhatasara.)

Példak a szakmai jelleg(, feladat végrehajtashoz kapcsolddd konfliktusokra:

JKonfliktusok mindig akadnak az implementaciéval, nincsen dokumentacio, kellé
elékészités.” (P7)

,1ipikus konfliktusforrds: mi puhitanénk, a miszakisok meg keményitenének a
szerz6dési feltételeken.” (P13)

,A hélozattal valo egyuttmikodésben persze szenvedunk, ha barmiféle leallas van.” (P9)

Az értékesités és a termékmenedzser kozott a vita a forrdsa a konstrukcid jellege,
kiegészitd szolgaltatasokat csomagolnak bele.” (P12)

Példak a kontextualis konfliktusokra:

Az értékesités minden érdemet kisajatit. A tobbiek teszik lehetévé, hogy kimenjenek az
ajton, mégsem ismerik el 6ket” (P4)

LA mené cégeknél [a mi terlletlinknek] erds szava van, ... de itt a megszerzett ligyfél az
isten.” (P8)

,A hollandok idejonnek hozzam is, azt hiszik 6k a fonokok, mert a KPN-tél jottek.” (P9)

,A belsé partnereim elbujnak a menedzserek hata mogé.” (P19)

,Y egységnek alank kéne tartoznia, minket kéne kiszolgalniuk. Most meg akciéznak
télink flggetlendl.” (P20)

A masodik, a kontextudlis jellegl konfliktusok tekintheték veszélyesebbnek, hiszen azok
sokkal intenzivebbek, mélyebben atéltek, nehezebb objektivabban, a méasik fél szempontjait is

elfogadoan kdzeledni hozzajuk, és integrativ megoldasokat keresni rajuk.

Személyhez, vagy pedig szerephez két6dé konfliktus

Ez a dimenzi6 a masik fél vélt motivumaihoz kapcsolodik, tehat attribicié, oksagi
tulajdonitas all a hattérben (Bakacsi 1996). Mig az el6zé kildnbségtétel a konfliktus targyara
vonatkozik, a most bemutatandd a konfliktus észlelt eredetére, forrasara helyezi a hangsulyt.

Ebben az esetben az egyik lehetséges végponton teliesen a masik fél személyes
jellemzGinek tulajdonitjak a vélemény ellentétet, illetve az egyuttmiikodés nehézségét, a masik
esetben szinte szlikségszerlinek tekintik a konfliktust, fliggetlenil a masik fél személyétdl,

hiszen a masik szerephez, vagy poziciohoz kapcsoljak azt inkabb.
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Az elsd esetben a konfliktus okaként a masik fél személyiségét jeldlik meg, illetve
gondolkodasmaodjabodl, egyéni élettorténetébdl (eléz6 munkahely, specidlis szakmai hattér)
szarmaztatjak. Példak az ilyen megfogalmazasokra:

X. utalja a szamokat, ... féleg a megérzéseire tamaszkodik, ami vagy bejon, vagy nem.”
(P8)

,Fiatalok nalunk a termékmenedzserek, kevés tapasztalatuk van, ezért értenek mast a
terméken, mint mi.” (P5)

,Eddig személyes ellentét volt az értékesitési vezetd és a termékmenedzserek kozott”
(P6)

,Nem kapnak valaszokat a termékmenedzserekidl, és ez a személyes kvalitasokon is
mulik.” (P6)

,Nem tudjak kimutatni a termékkel kapcsolatos koltségeket, utalnak ezzel foglalkozni,
hogy kibogarasszak.” (P8)

A masodik esetben a masik fél szervezeti helyzetébdl, szerepébdl, Osztonzési
rendszerébdl, vagy pedig altalanos szakmai hatterébdl vezetik le az érdekellentétet. Ezek koziil
a PanTel esetében kilondsen sok utaldst lehet taléini a bénusz rendszerek befolyasold
szerepére, szinte mindegyik résztvevével kapcsolatban megjegyzik, hogy nem is tehet
masként, hiszen erre motivalja a bonusza. Példak az ilyen tipusu konfliktusokra:

LA rossz incentiv’ rendszer miatt , a megkérdezésiink nélkll is bevallalnak borzalmas
uzleteket.” (P2)

LA pénzigyesek: 6k a Mister NO, lehtizzak a blidzséket.” (P2)

,Mi kikaparjuk a gesztenyét, aztan 6k elhagyjak a rovid tavu szemlélet miatt. TUl nagy
hangsuly van azon, hogy megérje egy uzlet.” (P13)

JUgy tiinik, hogy a termékmenedzsereknek az Osszbevételre van prémium, nem

foglalkoznak koltségekkel.” (p8)

A személyes jellegi konfliktusok tekinthetdk intezivebbnek, hiszen ezeket nem tekintik
szikségszeriinek a felek, és jobban megéltekké is valnak, igy nagyobb az esély a negativ
hatasuknak és az elhuzddasuknak. Mivel, mint lathatdé volt, a PanTel kultirajara nagyon
jellemzd a kozvetlen személyes kapcsolaton alapuld egylttmikodés, koordinécio, ezért
feltehetd, hogy a személyes jellegii konfliktusok sokkal nagyobb fennakadast okoznak a

szervezetben, mert éppen az alapveté egytttm(ikodési rutinokat blokkoljak.
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A két konfliktus tipizalas dsszevetése

A két kildnbozd tipus egylttes elemezése révén egy Ujszerll konfliktus tipoldgiahoz

juthatunk el. Ennek a tipologianak az altalanos értékelését a zardfejezetben végzem el, itt a

PanTelhez kapcsolodd elemzés kovetkezik.

A két szempont altal kifeszitett sikban a kdvetkez6 konfliktusmatrix rajzolhaté fel, az

egyes kockakban az adott konfliktusok jellegzetes példait helyeztem el:

Feladatra vonatkozé

Kontextusra vonatkozo

Szerepbél fakado

* Pénziigy: 6k a Mr. No”
* ,Nem érdeklik &ket a koltségek”

» Hatarid6k nekik nem fontosak,
rajuk kell varni

* Szerzédések: mennyit lehet
engedni

* A konstrukci jellege, kiegészit6
szolgaltatasok”

» Nem érdeklik 6ket a részletes

......

j6 az dsszkép”

* Kisajatitanak minden érdemet”

* Mené cégeknél a mi terliletiinknek
ers szava van”

« Eltitkoljak, magukénak valljak a
télem kapott informaciokat”

« Y tertletnek alank kéne tartoznia,
minket kellene kiszolgalnia”

¢ Sales-es duma”

A szakmai éleslatas nem
homalyositja el a latasukat”

Személytél fiiggd

* X egy szamot sem tud
megjegyezni, pedig csak harmat
kéne”

* ,Nem képes megvalaszolni a
kérdéseinket”

« Fiatalok...a termékmenedzserek,
kevés tapasztalatuk van, ezért
értenek mast a terméken’”

* Megjelent a poziciévédelem, a cc-
s levelek kiildozgetése”

* Klikkesedés, egymasra mutogato
ujak”

* Részlegét kifelé mindenkitdl vedd
vezet6vel kapcsolatban”

A matrix tehat azt mutatja be, hogy egy termékfejlesztési folyamat soran potenciélisan

milyen tipusu konfliktusok mertlhetnek fel. Mind 1athato, azt itt vizsgalt projektekben mindegyik

tipus megjelent.

A szubkulturalis kilonbségek elsésorban a szerepekre vonatkozd konfliktusokban

érhetOek tetten. Ezek tukrozik leginkabb a masik félre vonatkozé sztereotipiakat, sematikus

észlelést. Ezek a konfliktusok azonban nem csak termék kialakitasanak kérdéseiben jelennek

meg (feladatkonfliktusok), hanem altalaban a mésik féllel folytatand6 egylttmiikodés minden

aspektusaban is (kontextuélis konfliktusok).
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A személyre vonatkozd konfliktusokban is tetten érhetbéek a szubkultirak kozotti
kllonbségek. Az egyes szubkultirdknak a masikra vonatkozd sémai nyilvan egyfajta szlréként,
vagy pedig nagyitoként mikodnek az egyes személyek észlelésében, azok cselekedeteinek
értelmezésében is.

A kilénbdz6 tipusu konfliktusok eltérd intenzitast negativ hatéssal rendelkeznek. Az
interjuk alapjan a feladatra vonatkozé konfliktusokra a szereplék méar szamitanak, a fejlesztési
tekintik, és f6leg ket forrasra vezetik vissza 6ket:

» Egyfeldl a szervezeti politikai és statuszrendszer pillanatnyi helyzetébdl fakadonak észlelik
Oket.

» Masfeldl a tobbi szereplé nem megfeleld felkészlltségére, vagy pedig sajatos motivacidira
vezetik vissza 6ket.

A masik szempontot tekintve a konkrét személyekkel kapcsolatot konfliktusoknak
erdsebb negativ hatasa van, mivel ezeket szintén esetlegesebbnek, a méasik szempontjait
pedig kevésbé elfogadhatonak érzékelik a felek.

VIII.8.3. A feladat jellege, mint a konfliktusokat befolyasold tényezé

Magétol értetédik, hogy a fejlesztési folyamat jellemzéi jelentdsen befolyasoljgk az
egyuttmikodés maodjat és beldle fakadd konfliktusok tipuséat és erdssegét. Az egyes projektek
legfontosabb ilyen jellemzéit az Oket roviden bemutatd fejezetben mér ismertettem. Azokat
Osszevetve a projektek soran leirt konfliktusokkal, Ugy tlinik, 6t jellemzbnek van leginkabb
befolyasa azokra:
» Atermék, vagy az alkalmazott technoldgia az ujdonsaga.
» Atermék dsszetettsége, vagyis hanyféle és milyen tipusu szolgaltatassal rendelkezik majd,

milyen technoldgiak kertlnek beépitésre.

» Afolyamat komplexitsa (A résztvevd szemelyek és szervezeti egységek szama)
* A hatarid6k szorossaga

» Afeladat hordereje, jelentdsége a szervezet szamara.

Ezek kézll az els6 harom: a technolégia ujdonsdga, a termék Osszetettsége és a
folyamat komplexitasa ndveli az eléforduld konfliktusok szintjét és intenzitdsat, mivel
megndvelik a fejlesztést dvezd bizonytalansagot. Bizonyara nem véletlen, hogy a Panconect

fejlesztést itélték a legkevéshé sikeresnek, és legtobb belsd konfliktust hozo fejlesztésnek a
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harom projekt kdzll. Ez a fejlesztés mindharom dimenziéban a konfliktusokat néveld iranyban
helyezkedett el. (A masodik és a harmadik dimenzi6, termék Osszetettsége és a folyamat
komplexitasa nyilvanvaldéan 0sszefligg egymassal. Ha egy olyan termékrél van sz6, amely
példaul adat és hangtovabbitasra is szolgal, akkor maris kétszer annyi a szereplék szama, mert
erre kildn specializalodott emberek, csoportok vannak.) Kilénésen ez utdbbi tényezé, a
résztvevok szama noveli meg a konfliktusok aranyat, legalabbis az interjualanyok szerint. (,Ott
minden rossz, mindenkinek 0ssze kéne integralodnia.” P19, de hasonld vélemények arrdl a
projekirél masoktdl is jottek, igy: P13, P12, P6)

A hatarid0k szorossaga kétségtelenll befolyasolja a konfliktusokat, ugyanakkor nem
egyertelm(, hogy milyen médon. A szoros hataridék ugyanis megndvelik a feszlltséget és
stresszt, ami a konfliktusok novekedéséhez vezet, ugyanakkor azonban a kompromisszumokra
nyitottabba is teszi a résztvevoket, egyfajta ,koz0s ellenségként” szolgalva tdmogatja a jobb
egyuttmikodést. (Kulondsen igaz ez, ha a szoros hataridd a konkurenciaval vald
versenyfutasbdl szarmazik, mint az a +0 projekt esetében tortént.) Mindez arra mutat, hogy
nem is annyira a hataridék szorossaga szamit a konfliktusok szempontjabél, hanem annak
értelmezése, hogy ki szabja ezeket a hatarid6ket: onkényes vezetdi dontés, egy masik
szervezeti egység, vagy pedig a konkurenciaval valé verseny. Ennek megfeleléen lesz az elsé
esetben negativ, az utébbiban pozitiv hatasa.

A feladat hordereje, jelentésége egyértelmien a konfliktusok csokkenéséhez, illetve
kénnyebb megoldasahoz vezetnek. Ez megint csak mozgositd erével hat, ndveli a motivaciot,
serkenti az egyuttmikodésre valo hajlamot. Mint tobben is leirtak, a Postatender példaul ilyen
nagy kihivas volt ("Az a hénap a posta bivoletében telt el.” P7), ami a feladat komplexitasa és
a szoros hataridok ellenére hatékonyabba tette az egyiuttmiikodést. A feladat hordereje
felszabadit egy egyébként nagyon szikosnek szamitdo eréforrast, az id6t, ami nagyban
csokkenti a konfliktusok forrasat. (Akar éjszaka is hajlandok dolgozni az emberek egy ilyen
tender esetében.)

Feltételezhetd, hogy a tenderek kapcséan talan kevesebb konfliktus meril fel, hiszen a
kiiras eleve korlatozza a bizonytalansagot, mindenki szadmara vilagos, hogy mi lesz a
végeredmény, és ahhoz hogyan kapcsolodik az 6 feladata. It nyilvanvalé a versenytarsakkal
valo versenyzés, és a kozvetlen bevétel nagysaga konnyebben mérhetévé teszi a projekt
horderejét. Egy ,sima” fejlesztési projekt esetében mindezen tényez6k sokkal bizonytalanabbul

jelennek meg, ami ndveli a konfliktusok kialakuldsanak és elhlizédasanak veszélyét.
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Ugy gondolom, hogy a szubkult(irak killonbsége és a feladat jellemz6i mellett az egyes
szereplék kozotti személyes kilonbségeknek is nyilvanvaléan szerep jut a konfliktusok
kialakulasdban. Azonban ez a szempont nem ftartozott az adatgylijtés korébe, ezért

kovetkeztetéseket sem tudok levonni vele kapcsolatban.

VIII.9. A konfliktusok megoldasanak, a tudasintegracionak az eszkozei

A PanTel esetleirdsanak zarofejezete a termékfejlesztési projektek soran felmerGld
konfliktusok megoldasanak eszkozeit mutatia be. Az eddigiekben lathatova valt, hogy a
termékfejlesztési folyamat sikeréhez szikséges kilonboz6 tudassal rendelkezd szervezeti
egységek a PanTel-ben is kulon szubkultirakat alkotnak, és ezek a szubkulturak szdmos
pontos kertinek konfliktushelyzetbe egymassal. Most azt a kérdést vizsgalom meg, hogy
ezeknek az elkulonild, egy egymassal konfliktusokba keril6 tudasoknak az integracidja milyen
maodon valosul meg.

A beszélgetések soran partnereim nagy egyetértésben — kimondott vagy kimondatlan
maodon — két nagy csoportba foglaltak a konfliktusok megoldasanak, kezelésének mddszereit: a
formélis (szabalyzatokon, el6zetes folyamatleirdsokon stb. alapuld), és az informaélis,
elsésorban személyes kapcsolattartason, meggy6zésen alapulé eszkdzokre. A tovabbiakban

én is ezt a felosztast kovetem.

VIII.9.1. Az integraci6 formalis eszkozei

A formalis koordinacios eszkdzok még kétségtelenll csak forméalddnak a szervezetnél.
Kevesen hivatkoznak rajuk, jellemzden csak a vezetok. A formalis koordinacio kisebb szerepe
nem csupan a termékfejlesztés folyamatara igaz, hanem az egész cég mikodésére. Ahogy
errél az egyik vezetd beosztasu interjlalany beszélt: ,Bevezettik ezeket a formalis
rendszereket (ISO, munkakéri leirasok, teljesitményértékelési rendszer, bels6 auditok.) De még
nagy nekink ez a kabat, 16tydg rajtunk.” (P10) Vagyis, a rendszerek mar léteznek ugyan, de
még nem miikddnek igazan, nem ezek szervezik a mindennapi egylttmikodést.

Kilonésen igaz ez az olyan problémak esetében, amelyek Kkilonbozé szervezeti
egységek kozotti koordinaciot igényelnek, erre még nincsenek igazan bejaratott eszkdzok. Még
nem alakultak ki a szervezeti egységek kozotti formalis koordinécios eszkdzok. Ez a

megallapitas ugy tnik, vonatkozik a termékfejlesztési folyamatra is.
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A termékfejlesztés folyamaténak koordinaciojaért ,A-Z-ig” a termékmenedzser a felel6s,

ahogy paran megjegyezték. (A tenderpélyazat esetében az értékesités kildotte” kapja a

vezetd szerepet.) A feladat végrehajtdsara & hivja 0ssze a termékteamet. E team

mulkodésének keretein bellll |éteznek formalis koordinacidos eszkozok is a kilonbozd tudast

felvonultatd szerepl6k munkajanak integralasara. Kozllik a kovetkezOkre tettek utalast

beszélgetd partnereim az interjuk soran:

Folyamatleirasok: Interju partnereim kozul ketten (P6, P14) utaltak arra, hogy léteznek a
cégnél folyamatleirasok a termékfejlesztésre vonatkozdan. Mint kiderilt 6k maguk is két
kllénbdz6 tipusura gondoltak, az egyikik egy kilsé tanacsado cég altal nemrég elkészitett
szabalyozasra gondolt, a méasik pedig egy maga altal készitett valtozatra.

Szoftverek: koordinacios eszkdznek tekinthetjlk az egy beszélget6partner (P14) altal
emlitett, a termékmenedzserek munkajat segitd projekttervezd szoftvert is.

A Dbeszédmolokra, egyeztetésekre jelent példat, hogy ,pénziigyon hetente reportolnak
[beszamolas] a termékekre” (P8). Ennek az eszkdznek az elemzésére még visszatérek.
Projektértékelések (P7) Erre az egyik résztvevé szerint folyamatosan sor kertll,
mindenestre a tobbi interjluban nem utaltak erre az eszkozre, mint a vitak eldontésének
férumara, ha csak nem a kovetkezd pontban leirt vezetbi értekezletet értik ez alatt a
megnevezés alatt.

Vezet6i értekezletek (P8, P9, P17) — ... bekeril a menedzsment meetingekre. Ez alapjan
raszolnak a X-re, hogy masok az eredmények, mint amit el6re jelzett.” (P8) Tdébben is
utaltak a rendszeres vezetdi megbeszélésekre, ahovd a megoldatlan kérdések
beterjesztésre kerlinek, és amelyek a vitds kérdések rendezésenek végsé forumaként
szolgélnak.

Végul a konfliktusok kezelésének alapjanak tekinthetjlk a munkakori és a hataskori
leirasokat is, amelyek meghatarozhatjak, hogy bizonyos kérdésekben kié a végsé szo6.
Err6l az eszkdzr6l mindenesetre szinte csak negativ létezési formaban esett szd a
beszélgetések soran, mint ami hianyzik, illetve nagy szlkség lenne a kialakitasara.
(,Egyaltalaban nincsen deklaralva, hogy kinek milyen dontést kéne hozni, a dontési szintek
lebegnek.” P1) Ennek fényében meglepd, hogy az egyik vezetd szerint mér elkésziltek a
munkakori leirasok, sét az iparagi gyakorlathoz képest nagyon alaposak és részletesek is
(P10)

Az els6 két felsorolt eszkdz inkabb a tervezést és a nyomon kovetést szolgalja, feltehetd,

hogy a konfliktusok megoldésaban kisebb szereplk van. A kovetkez6k viszont kifejezetten
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alkalmasak lehetnek a kialakult problémék, véleménykilonbségek megoldasara, amennyiben a

felek elfogadjak éket és tamaszkodnak rajuk.

VIII.9.2. Az integraci6 személyes eszkozei

Az el6z6 koordinacios formaval szemben szinte hemzsegnek az interjukban az utalasok
az informalis, személyes megkeresésen és egyeztetéseken alapuld koordinaciora,
konfliktusmegoldasra. Mindez jol illeszkedik a PanTel kultira jellemzésénél mar leirt
jelenséghez: a személyes kommunikacié szinte kizarélagos szerepéhez. Mindenki arra hoz
példat, hogy problémak esetén megkeresik a masikat és megprobaljadk meggydzni 6t, illetve
elézetes, informalis egyeztetésekkel prébalnak masokat kész helyzet elé allitani:

» Nincsenek letisztitott folyamatok, improvizacié folyik” P19

* ,Most (az egyik vezetd cseréje utan) mikodik ez a harmas informalis egyeztetés (a
kbzépvezetdk kozott).” P6

o Legfelsébb vezeték is elsétalnak az illetékeshez, nem a vezetdjét kérdezik meg, és nem
levelet kildenek” P3

* ,Most talan Z-vel (egy masik vezet6) meg tudjak talalni a hangot.” P6

o Lelltetik az embereket és megbeszélik.” P8

» [Egy maésik vezet6rdl, a fejlesztési folyamatban]: ,Szoros és j0 a kapcsolat, kdzosen
taktikazunk.” P17

* |A helyzet javitasa érdekében sziikség lenne] a gyorsabb informacidatadasra, a tobb
szemelyes kapcsolatra.” P17

» Persze nem biztos, hogy mindig sikerrel mikodik ez az egyeztetési forma: ,Rojtosra
beszéltem magam, hogy legyen errél sz6, formélisan nem hajlandoak errél dontést hozni.
(P8)

* Az interjuk soran végzett megfigyeléseim sorén is ezt a konfliktuskezelési modszert
lathattam legtobbszor miikddni, tobb esetben is (P3, P17) meg kellett szakitani, vagy csak
késébb lehetett elkezdeni az interjut, mert partneremre ratortek”, és személyes
nyomasgyakorlassal probaltak elérni valamit néla.

Ebbe a csoportba sorolom a hozzaallasra vonatkoz6 megjegyzéseket is, hiszen a projekt
sikerét, a problémak gyors és hatékonymegoldasat sokan vezetik vissza erre a tényezdre. S6t,
a legtobben kifejezetten ezt emlitik, mint kritikus tényez6t. Ebben az esetben arrél van szo,
hogy a masik fél észlelése kilép a tble elvart sztereotip szerepbdl, és személyesebbé valik.

Ennek eredményeként bekovetkezik az, ami kulturalis konfliktusok kezelésének legfontosabb
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eléfeltételét jelenti: az ,&n-6k” gondolkodasmod atvalt ,mi” alapt gondolkodéssa. Néhany példa

az erre valé utalasra:

» ,Tegylk meg a legjobbat felkialtassal mennek a dolgok” (P12)

* ,Néha felbuzdulas van, hogy csinaljunk valamit” (P15)

» Asiker titka: mindenki jél allt hozz&” (P16)

» ,Sok mult az embereken, lelkesedtek, j6 emberek voltak” (P17)

Az informalis koordinacié nem csak a belsé egylttmiikodés olajozasaban kap szerepet,
hanem a kiilsé kapcsolatok rendezésében is, persze nem mindig nagy sikerrel:
,Sima projekt volt, j6 személyes kapcsolatok voltak [A Pannonhoz]” P4

* [A KPN-nel valé kapcsolattartasban] ,Ott nem mUikodott, hogy felveszem a telefont és

elintézem, ott bejaratott folyamatok vannak.” P19
Az igy mikodd személyes koordinacionak az alapjat a kovetkezd tényezok jelentik:
megkozelithetdség és el0zetes személyes kapcsolat. Ezeket pedig ki kell alakitani, és apolni
kell. (Lehet, hogy az értékesités tobbek altal emlitett elszigeteltségének az is oka, hogy a vellk
nehezebben alakithatd ki ez a szoros személyes kapcsolat, hiszen tobbet vannak hazon kivdl,
és sokak szerint allanddéan nagyon elfoglaltak.) A szervezeti kultura kapcsan bemutatott

informalis, személyes kapcsolatokat elényben részesitd kommunikécios formak is ennek a

tipusu koordinacionak, integracidnak a mikodését alapozzak meg.

A megkodzelithetdséget jelképezik a PanTel kultira esetében mar jelzett ,nyitott ajtok” és

a nagy kozos terek, munkahelyek. A kapcsolatépitésnek és fenntartasnak pedig tobb terepe is

lehetséges, igy példaul:

,Fontos terepe ennek a sorozés.” (P5)

» A céges bulik kapcsolatépité szerepe - a stressz levezetés mellett - sokak altal elismert.

* Az interjuk kozott és el6tt alkalmam nyilt megfigyelni még egy informélis kapcsolatépitési,
fenntartasi lehetdséget, a kdzos cigarettasziineteket, akar a folyosékon, akar és az épilet
elétt, a bejaratnal.

» Bizonyara a koz6s mult is szerepet jatszik a konnyebb kapcsolatkialakitdsban és
apolasban, mint arra utalas torténik a volt Matév-osok esetében. (“Tudjak egymasrél (hogy

onnan jottek), kdnnyebb a kapcsolatteremtés, bar azért ez nem szamit sokat.” P18)
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VII.9.3. A koordinacios formak egymasra hatasa, erésségek és gyengeségek a
tudasintegracioban

Az el6z6ekbdl kiderult tehat, hogy a résztvevok nagy része elsdsorban az informalis
koordinaciora helyezi a hangsulyt, a személyes egyeztetésre és a hozzaallasra a konfliktusok
elkertlésében és megoldasaban.

A formalis koordinacié kifejezetten nem mikddik a jelenlegi helyzetben, legaldbbis a
szereplék nem hagyatkoznak rajuk. S6t, ugy tlinik, hogy a sikeres projektek esetében, mintha
nem is élnének a formalis koordinacids eszkdzok, még a szerepek sem vilagosak a résztvevék
szamara, legalabbis nem definialjak éket explicit modon. A tézisjavaslatban kifejtett elézetes
varakozasoknak megfeleléen megfigyelhetd kulturalis jellegli, a normakon, értékeken alapuld,
informalisabb koordinécios eszkozok elétérbe kertlése.

Ennek egyik széls6séges megnyilvanuldsa, az a tobbszor is hangoztatott nézet,
miszerint a sikeres projektek: 6njaroak, a résztvevék nem is ismerik szinte a formalis strukturat:

,Bar kivalo (folyamat)leirasok voltak, de nem miikodtek.” P6
LEn lettem volna a vezetd, de 6njaro volt’ P16

Visszatérd fordulat ugyanakkor az interjukban, hogy sokan szivesen adnanak nagyobb
szerepet a nagyobb szabalyozottsagnak. Kérdés persze, hogy ez az igény mennyiben
szarmazik racionalis elemzéshdl (a cég novekedésébdl fakadd formalizalodasi szukséglet),
vagy a folyamatos egyeztetésbdl szarmazd ndvekvo stresszbdl, illetve a bizonytalansag nehéz
kezelésébdl, a konfliktusok nyilt kezelésének héaritasabol fakad-e.

Erdekes jelenség az, amikor a két koordinaciés forma Osszeiitkdzik, és a felek
informalisnak értelmeznek egy formalis konfliktus megoldasi eszkozt. Ebben a jelenségben
kifejezetten az informélis értékeket kovetd PanTel kultura mikodését kovethetjik nyomon, a
szerepl6k ujraértelmeznek egy, a formélis struktura altal masként definialt helyzetet. Erre a
jelenségre példat lehet talalni a munkakori leirasok és hataskorok, a vezetdi értekezletek és a
beszamolasok kapcsan is:

e A munkakorok és feladatelhatarolasok is Ujraértelmez6dnek a mindennapokban az
egyuttmikodés sordn. Nem egy személytelen funkcionalis, raciondlis elvet kovetve
alakulnak ki és mikodnek, hanem a személyes képességekhez, tudashoz alkalmazkodnak,
és rugalmasan ujraértelmezhet6ek. ,(Nem elzetesen definialt munkakorok vannak) itt
jobban az egyén koré definialddtak a feladatok”. (P8)
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* A vezetdi értekezletek el6tt jellemzd a kdzds egyeztetés, a helyzet olyan talaldsa, ami
egyertelm(ivé teszi, vagy pedig jelentésen leszlikiti a fels6bb vezetdi dontés korét. Tobbek
szerint nem is ott szuletnek a valodi dontések. (,Végigbeszéljik a prioritasokat, taktikazunk,
a vezetOknek valo reportolas elétt.” P17, ,A dontések atvihetok a legfelsGbb forumon, ...
elfogadjak a javaslatot.” P10)

» A termékmenedzserek és a pénzlgy kozotti beszamolas esetében elkezd6dd tervalku: ,A
Matavban hozzéaszoktak a tervalkuhoz. It is ezt jatsszak, olyan Uzleti tervet hoznak, hogy
majd gy is lehuzzuk.” (P8) A két fél méas jatékot jatszik ebben a helyzetben. Hiszen mig a
pénzlgyi terllet egy formalis eszkozt alkalmazna, azonban a termékmenedzserek ezt
Linformalis tartalommal” toltik meg.

A két koordinacios eszkoz egybefonddasanak, ujraértelmezésének vannak el6nyei:
rugalmasabba, gyorsabba teszi a megoldast, ugyanakkor hatranyok is felmertinek. A helyzet
szereplGinek mas-mas olvasata van a helyzetrdl, az egyik egy formalis szabalyrendszer szerint
jar el, a masik egy informélis szerint, ennek a kétszinti kommunikacionak pedig legalabb az
egyik fél szamara megnovekvd stressz, illetve nem megfeleléen informalt allapot lesz az
eredménye. A hatranyok bévebb kifejtése az alfejezet vegén.

Mindezek az esetek kitlinden példazzak azt a folyamatot, ahogyan a kultura integral6
hatasa megjelenik ebben a bizonytalansagokkal és tobbértelmiiségekkel terhelt szituacioban,
és Ujraértelmezi a formalis eszkozoket, poziciokat.

A formalis és az informalis koordinaci6 tkdzésére a termékmenedzserek munkaja is jo
példat jelent. A termékmenedzser 6nmagaban egyfajta koordinaciés szerepet jelent a
fejlesztési folyamatban, azonban nem mindegy, hogy milyen eszkozokre tdmaszkodva éri el
azokat. Ugy tlinik, hogy a PanTelben inkabb személyes képességeire, elismertségére kell
tamaszkodnia, nem pedig a folyamatleirasokra és a szoftverek kinalta megoldasokra.
Elismertsége, befolyasolasi képessége nem a formalis hataskorébél szarmazik - ezt sokan nem
is ismerik, vagy pedig definialatlannak tartjék -, hanem személyes befolyasolo képességebdl és
meggy0z0 erejébdl, valamint informéacio tobbletébdl. (Mint ez eset is jol mutatja, bizonyara nem
véletlen, hogy az informélis kifejezés, az informéacio szobol szarmazik...) Arra is utaltam mar,
hogy Oket ismerik, és jellemzik legtobben személyesen, nekik van leginkabb kulon-kilon
arcuk” a sajat szervezeti egységukon belll. [dézetek a fentiek alatamasztaséara:

,Keményebb termékmenedzsment kéne, nekik kéne keresztul vinni az akaratukat.” P6
» Nem vildgos, hogy milyen legyen egy termékmenedzser, nem latjak a felelésségeiket.” P7
o [Jellemzd volt] ,A termékmenedzserek valtogatéasa a projekt soran, nem volt egyértelmii

kompetenciajuk, feleldsséguk.” P12
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A személyes koordinaciora vald nagyfoku tdmaszkodasnak természetesen megvannak

az amnyoldalai és veszélyei. Ezek nem feltétlentl kvetkeznek be, de szamolni kell vellk, és az

interjuk alapjan idénként meg is jelennek:

Sokan panaszkodnak a tisztazatlan hataskorokbdl, a sok egyeztetésbél, személyes
ellentétekbdl fakado tulterheltségre és nagyobb stresszre.

Mint az mar korabban, a konfliktusok tipusait elemezve kidertlt, sok mulik a személyes
viszonyokon, kapcsolatokon, érzelmeken. Ha valamilyen személyes, vagy pedig
kontextualis ellentét miatt nem miikodik a személyes kapcsolat, akkor nincsen olyan
mechanizmus, ami potolni tudné a kiesd konfliktusmegoldd rutint.

A személyes kapcsolatokon nyugvd koordinacid mikodtetéséhez elsésorban nyilvan
személyes adottsagok és képességek kellenek, a szakma és termékismeret nem elegendé,
ezért nem mindenki alkalmas ra a megfeleld eredményességgel. Ez a kérdés kiilondsen a
termékmenedzserek kapcsan meril fel, akiknek a kivalasztasaban ezeknek a
képességeknek kiemelt szerepet kell kapnia a jelenlegi kdrilmények kozott.

Egy bizonyos méret és komplexitas felett — akar fejlesztési projekt, akar a teljes szervezet
esetében - mar nehézkes a csak a személyes kapcsolatokra vald tamaszkodas. A PanTel
esetében is sokkal sikeresebb a kevés résztvevis ,+0” projekt megitélése, mint a
sokszereplds, elhuzodé PanConect fejlesztésé.

Nem mindig egyértelmi a megszileté megallapodas, az egyes felek észlelése eltérd lehet.
,Egyeztetések utan: na akkor miben egyeztink meg?” (P12)

Végul fennall a veszély, hogy a megoldas kdnnyen az aktualis eréviszonyok fliggvényéve
valhat, nem a szakmai szempontok, hanem a két fél, vagy szervezeti egység pozicidja,
befolyasa lesz donté: ,Az aktualis eréallapot jol latszik azon, kinek van nagyobb mellénye.”
P1

Mivel a konfliktusok megoldasdban nagy szerepet kap a személyes és informalis
egyeztetés, fennall a klikkek és érdekcsoportok kialakulasanak, illetve a személyes ,faras”
megjelenésének veszélye. Ez tobbek szerint mar meg is tortént. (,A hollandok nem
nyitottak a magyarok furkalédasaira. A mutogatd Ujakat le kell vagni, mondta az egyik
nyilvanosan.” P15, ,Csoportok, klikkek vannak, hianyoznak a policyk” P13)

Mint egy korabbi idézetbdl is kiderilt, nem biztos, hogy a kuls6 kapcsolattartas esetében
ugyanugy jol tud mikodni ez az informalis egyeztetési forma, kiléndsen az anyacéggel

kapcsolatban.
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Fontos kiegészités az eddig elmondottakhoz azonban, hogy az itt leirt konfliktuskezelési
modszerek elsésorban a feladatkonfliktusok megoldasara vonatkoznak. A kontextudlis
konfliktusok az interjukban elmondottak alapjan ritkabban keriilnek a felszinre, vagy a szényeg
alatt maradnak, vagy pedig a politikai jatszmak alakulnak beldlik. (Lasd az utalast a ,mutogatd

Ujakra” a konfliktusmatrixban.)
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IX. VALASZOK A KUTATASI KERDESEKRE ES TOVABBI NYITOTT
PONTOK

A tézisjavaslatban felvazolt témakorokhoz illeszkedé empirikus eredmények attekintése
utdn most az elemzéshdl lesziirheté altalanosabb kovetkeztetések felvazolasa kovetkezik, a
tovabbra is nyitva maradd kérdések megfogalmazasaval egyutt. Az egyes kutatasi kérdések
megvalaszolasa utan egy atfogo értelmezé keret kialakitasaval zarom a kutatasi eredmények
bemutatdsat. A sajat eredményeim bemutatdsa soran torekszem a szakirodalom korabbi

eredményeivel valo egybevetésre is.

A tézisjavaslatban a kovetkez6 kérdéseket megfogalmazva vagtam neki az empirikus
kutatasnak:
» Milyen jellemzd szubkulturak figyelheték meg a fejlesztési folyamat kapcsan?
» Milyen jellemzd kulturalis Utkozések irhatok le a szubkulturak kapcsolataban?
» Afejlesztési folyamat mely jellemzéi befolyasoljak a kulturalis integracié hatasat?
* Milyen a vallalati kultura hatasa a szubkulturakra és a fejlesztési folyamatra?

» Milyen modon kezelik a felek a konfliktusokat?

IX.1. Milyen jellemz6 szubkultirak figyelhetok meq a fejlesztési folyamat kapcsan?

E kutatasi kérdés kapcsan két szempontbdl is szllettek valaszok:

Egyfelél a szubkultirakat és azok értelmezési sémait befolyasold kulturalis dimenzidk

meghatarozasa.

Méasfelél a fejlesztési folyamatban szerepet kapd szubkulturak és azok jellemzéinek

azonositasa.

IX.1.1. Az értelmezési kereteket meghataroz6 kulturalis dimenziok azonositasa

Az egyik kutatasi kérdés azoknak a szubkultiraknak az azonositasa és jellemzése volt,
amelyek a termékfejlesztési folyamat résztveviiként eltéré értelmezési keretekkel
rendelkeznek, ezért kulturalis konfliktusok varhatdak egyuttmikodésuk soran.
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E kérdés megvélaszolasa érdekében elészor olyan kulturélis dimenzidkat igyekeztem
meghatarozni, amelyek révén joI megkllonbdztetheték az egyes szubkultirék értelmezési
keretei. Az esettanulmanyban a kovetkez6 dimenzidk megkllonbdztetd hatasat lehetett
kimutatni:

o Szervezeten bellili, vagy pedig kiilsé fokusz

» Kockazatvallalasra vald torekvés, illetve annak minimalizalasa
» Rdvidebb, vagy pedig hosszabb idétavu fokusz

»  Szakeértdi, illetve feladat végrehajtasi szemlélet

e Szakmai, vagy pedig Uzleti szemlélet

Erdemes e kulturalis dimenziok mibenlétérdl is szét ejteni. A ,dimenzi6” kifejezés kelléen
altalanos és semleges, ezért joggal merul a kérdés, hogy milyen modon viszonyul ez olyan
szakmai terminusokhoz, mint példaul az értékek és a hiedelmek, amelyeknek a kultura
kutatdsokban nagy szerep jut.

Ugy vélem a kultira fogalmahoz hasonléan, az azt jellemzé dimenzidk is komplex
jellegliek, nem lehet 6ket csupan egyetlen tipusu jellemzére vissza vezetni. A kutatas sorén az
altalam leirt szubkulturakat megkulénbozteté hatasu kulturélis dimenzioknak is egyszerre és
egymasra épiléen van:

» hiedelemrendszerekkel megtamasztott kognitiv szintje,

o értéktelitettsége,

» az észlelési folyamatokat befolyasolo sziir6 és figyelem dsszpontositd hatasa.

Nagy hatéssal birnak ezek a dimenzidk a felek kognitiv sémaira, arra hogy miként

gondolkodnak sajat szerepukrol és a fejlesztési folyamatrdl. A szakmakultira szamara példaul
a termékfejlesztés végeredménye elsésorban maga a mikodékepes termék, a hozzavezetd ut
pedig a szakértelmen alapul, mely egy jol strukturalt, logikus folyamat mentén végigvezeti az 6t
alkalmazo egyént. Az Uzleti kultura szdmara nem maga a termék a végeredmény, hanem az
uzleti potenciél, illetve a piacnyerés, a hozzavezeté ut pedig egy folyamatos optimalizalasi
folyamatot jelent a kiildnbdzd érdekek és szempontok kdzott.

Ertéktelitettek is ezek a dimenziok, hiszen a kiildnbdzé dontési helyzetekben eltérd
prioritdsokhoz vezetnek az egyes szubkulturak szamara akar a végcélokat, akar pedig az
ahhoz vezetd eszkozoket illetéen. A hataridd vs. a termék tokéletessége, a jelenleg elérhetd
arbevétel nagysaga, a jovObeni hozamokkal dsszevetve, a szakmai standardokhoz valé
ragaszkodds vs. a helyi lehet6ségekhez illeszked6 opportunizmus mind olyan

valaszlehetéséget jelent, ahol az egyes szubkultirak a kilonbdzé dimenziokban elfoglalt eltérd
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helylk miatt mas-mas értékeket képviselnek és igy mas-mas dontési alternativakat
tamogatnak.

A dimenzidk egyben észlelési sziirdként is miikddnek, hiszen jelentésen befolyasoljak

azt, hogy milyen informéciok keltik fel az egyes felek figyelmét, illetve a kildnbdzd adatokat
hogyan rendezik 6ssze egységes egésszé. Ebben a folyamatban mindenki eltérd torzitasokra
hajlamos. A piackulturak kulsé informaciokra érzékenyek, és azokat hajlamosak tulreagaini. A
mUszaki szakmakultira inkabb a technoldgiai kérdésekre dsszpontositja a figyelmét, és az
ebbdl a forrasbdl szarmazo veszélyeket nagyitja fel.

A kulturalis dimenziok kulonbozd szintjei héldszerlen kapcsolodnak egymashoz, nem
latom értelmét egyetlen szint kiragadasanak, hanem pontosan azok egyuttmikodésének
mechanizmusa, a kulturalis sémak befolydsa a valdsagalkotas folyamatara az érdekes
szamomra. Ez a fajta megkozelités kapcsolhatd Berger és Luckmann (1998, 107)
allaspontjahoz, akik a kozosségi valosagalkotas folyamataban résztvevd szerepeknek kognitiv
és normativ, értékekkel telitett részeit hatarozzak meg, amelyek egymasra épiilve befolyasoljak

az észlelést és az értelmezést.

A fentebb bemutatott dimenziék kdzil néhany mar régota a kultdra kutatasok fékuszaban
all, egyesekre azonban eddig kevesebb figyelem jutott. Az elsé harom dimenzi6 az altalanos
kulturatipolégidk klasszikus dimenzibinak tekinthetd. Ezek a szempontok a szervezetelmélet
irodalméaban Lawrence és Lorsch (1969) kutatasaig vezetheték vissza, amelyben a szervezeti
alegységek jellemzése sordn a biztonsag-bizonytalansag orientécio, illetve a stabil vagy
valtozékony kémyezetet meglétét vizsgaltak. Az 6 eredményeikre épitve jelennek meg ezek a
dimenziok, vagy kozuluk egyesek a kovetkez0 ismertté valt modellekben: Hofstede (1980),
Trompenaars (1995) és a Globe megkdzelites (House és tarsai 1998), a Competing Values
(Quinn 1988). A masik két dimenziora azonban kisebb figyelem hérult. A szakmai és az Uzleti
szemlélet dimenzié bizonyos mértékben megfeleltethetd a Schein éltal bemutatott
szubkultréknak (1996), azonban & az Uzleti szemléletet a felsbvezetli réteg
szemléletmodjaval azonositotta. Jelen esettanulmany azonban nem csak az § szintjukon talalta
jellemzének ezt a fajta szemléletet.

Termékfejlesztési folyamat esetében a dimenzidk kozUl az idborientaci6 és a
bizonytalansagtrés hatasat vizsgalta Song és Parry (1997) marketing és kutaté szakemberek
orientéciodit dsszehasonlitva, kérdéives mddszerrel. Ezzel a mddszerrel a kutatok esetében
hosszabb tavu idGorientaciot €s nagyobb kockazatvallalasi hajlandésagot azonositottak. Az

elsd eredmény megegyezik a jelen esettanulmany kovetkeztetéseivel a masodik, azonban
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éppen ellentétes. A kiildnbség oka feltehetéen arra vezethet6 vissza, hogy a PanTel esetében
nem alapkutatasrél, hanem konkrét fejlesztések megvaldsitasokrél van sz6 a miszaki
szakeértbék munkaja soran.

Dougherty (1992) szintén a termékfejlesztés esetében vizsgalta a kilonbdzé
idéorientaciok meglétét az egyes résztvevok esetében, azonban csak a tervezd (jelen
esettanulméanyban nem azonosithatd) szubkultura esetében tudott szignifikans kulonbséget
kimutatni statisztikai modszerrel. Erdekes, hogy ebben a kutatasban a feladatorientaciét a
személyorientacioval vetették 0ssze, mely dimenzidt a jelen esettanulmany adatelemzése
soran nem lehetett megragadni. Ennek magyarazata bizonyara abban rejlik, hogy a PanTel
kulturaja alapvetéen személyorientalt, ebben a dimenzidban nem jelentkeznek - vagy
legalabbis altalam nem azonosithatdo mddon — kilonbségek az egyes szubkulturak kozott.

Az idborientaciok eltérését mutatta ki Dubinskas (1992) is a kutatok és az Uzleti
szemlélettel rendelkez6 menedzserek kozott, miszerint az el6bbiek joval hosszabb
idéhorizonttal rendelkeznek akcidik tervezése soran. Sajat elemzésem eredményei nem
egyeznek ezzel a kovetkeztetéssel, ami megint csak a fejlesztés eltéré — nem alapkutatasi -

jellegével magyarazhato.

A koradbbi szakirodalmi eredményeket attekintve, tehat nem elsésorban a kulturalis
dimenzidk azonositasa tekintheté Uj eredménynek, hanem azok termékfejlesztési folyamatban
betoltétt szerepének azonositasa. Egyes dimenzidk hatasat mar korabban is kimutattak,
azonban egyuttes elemzésikre még nem kertlt sor. Siker(lt azt is bemutatni, hogy az egyes
szereplék értelmezési kereteit milyen modon befolydsoljak ezek a dimenziok, mintegy
,megagyazva” ezzel a terepet a konfliktusok kialakulasanak. A vizsgalt kulturalis dimenziok ugy
vélem jol altalanosithatoak mas fejlesztési szituaciokra is, hiszen a vizsgalt kontextusban nem
sikerult olyan jellemzdket azonositani, amelyek egyedi, specialis befolyassal birtak volna.
(Figyelembe véve azt, hogy itt nem alapkutatason alapul6 fejlesztésekrél van szd.) Az egyes
szubkultarak kulonbozd dimenzidknak megfeleld jellemz6i természetesen a kontextualis

kulonbségeknek megfelelben valtozhatnak.

IX.1.2. Szubkultirak azonositasa és jellemzése

Kovetkez6 lépéskeént az egyes dimenzidkban elfoglalt helynek megfeleléen a kdvetkezd
szubkulturakat azonositottam:

* A, miszakiak” szubkulturaja (,Szakmakultira”)
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 Vevoorientaltak szubkultdraja (,Piackultira”)

«  Uzletorientéltak szubkultraja (,Hozamkultura”)

» Kiegészitd szereplok (,Kismunkaskultira”)

Bemutattam, hogy a szubkultirdkat a PanTel Rt-ben milyen specifikus tényezék

jellemzik. A szervezet fiatal életkora miatt sok szerepld jelenleg még a kiegészitd szerepl6k

szubkulturajaban szerepel, hosszabb tavon mas szubkultirakba valé atkertlésik valoszini. Az

egyes szubkultirak jellemzése a kovetkez6 dsszefoglald tablazat mutatja be:

Hozamkultura Piackultara Szakmakultura Kismunkaskultira
Tagjai Termékmenedzser Ertékesités Mszaki fejleszt6k Szamlazas, MIRA,
(kissé: fels6 vezeték, | (potencialisan: (kissé: jogasz) Jogasz,
potencidlisan: vevigondozas) Vevégondozas,
pénziigyes) Pénziigy
Onkép Iranyité karmester Gélvago csodacsatar | Soprogetd, tobbieket | Titkos tehetségek a
kiszolgald hatvéd cserepadon
Tobbiek képe Ugyes hamiskartyasok | Elfoglalt sztarocskak | Elfoglalt zsenik, Torekvé nehezékek

valahol az épiiletben

Kiils6-belso fokusz

Kdzepesen belsd

Erds kiils6 (vevok)

Kozepesen killsé
(beszallitok)

Vegyes (Potencidlisan
belsd)

Kockazatvallalas Kozepes Kockazatvallalo Kockazatkeriil Kockazatkeriilés
Idotav Kozepes Révidebb Hosszabb Kozepes-hosszabb
Szakeért6-feladat Feladatorientacio Feladatorientacio Szakértéi orientacio | Feladatorientacio
fokusz (egyesek szakeértdi)
Szakmai-iizleti Uzleti Inkabb Uzleti Szakmai Szakmai

fokusz

Korabbi kutatasok kulonbozo tipusu szubkultirakat irtak le a termékfejlesztési folyamat

soran, ahogyan azt korabban mar bemutattam (Dougherty 1992, Zien-Buckler 1997 Workman

1992). A PanTelnél bemutatott szubkultirak nem feleltetheték meg egyik korabbi vizsgalati

eredménynek sem teljes mértékben. A legtobb hasonldésag Dougherty (1992) eredményeivel

talalhatd, aki szintén talalt piaci és altala technikainak nevezett — amely itt a szakmakulturanak

feleltetheté meg — szubkulturakat. O azonban még a termeldk és a tervezk szubkultirajat

azonositotta. Ezek az altalam bemutatott esettanulményban nem azonosithatok. Zien és

Buckler (1997) eredményeivel viszont a ,hozamkultura” azonositasa jelent némi atfedés, akiket

6k ,piaci tevékenység” névvel illetnek. Elemzésiikben azonban 6k a pénzligyi szemléletet és a

szabalyorientaltsagot emelik ki. Az esettanulmanyban azonositott szubkultira tipolégia tehat

Ujdonséagot jelent a korabbi szakirodalmi eredményekhez képest, a bemutatott atfedéseken tul.
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Az esettanulmany specifikus jellemzéit figyelembe véve az egyes szubkulturak
altalanositasa a kovetkezdk figyelembevételével torténhet. A négyfajta kultira létezése minden
fejlesztési — tehat nem alapkutatasi - folyamat esetében feltételezhetd, hiszen olyan szerepekre
alapozodnak, amelyek megszokott szerepléi a kereszt-funkcionalis teameknek. Ebben az
esettanulmanyban a ,kismunkas” kultura leirasa soran lehetett olyan egyedi kontextualis
tényezoket azonositani, amelyek nehezen altalanosithatové teszik ennek a kulturanak a
leirasat. A szervezeti fiatal jellege miatt a kiegészité funkciok még formalddo jellege, valamint a
stratégia fokusza miatt a minél gyorsabb, akar viszonylag félkész allapotban torténd piacra
dobédsa a termékeknek azt eredményezi, hogy olyan szereplék is ebbe a szubkultiraba
kerUltek, akik feltehetbleg mas kontextusban inkabb mas szubkulturaba sorolddtak volna be (pl.

jogasz, vevigondozas).

IX.2. Milyen jellemz6 kulturalis litk6zések irhatok le a szubkultirak kapcsolataban?

A kereszt-funkcionlis csoportok miikodése nem zokkenémentes. A tézisjavaslatban is
bemutattam, hogy a kilonb6zé szakmai hatteri, és a kulonbdzd szubkultirékat képviseld
emberek egyuttmiikodése nem egyszerlien szakmai kérdés, nem csupan informacidcserére
szoritkozik. Dubinskas (1992) hasonlata alapjan kicsit olyan ez a szituacio, mintha teniszitével
a kezlinkben azt latnénk, hogy a partnerlink a halé tuloldalarél, egy malomkdvet késziilne
athajitani a mi térfellinkre. Vagyis ugyanaz a palya de mas jatékszabalyok a résztvevé felek
szdmara. A helyzetbe magatdl értet6édé mddon kddolédik bele a kulturélis konfliktusok
lehetésége.

Ahogyan azt korabban is bemutattam, a konfliktusok természetesen egyben a teamek
eredményes mikodésének eldfeltételet is jelentik, hiszen ezeket a kulonb6z6 latasmodokat,
szakértelmeket — vagyis tudasokat - kell 6tvozni a termék sikeressége érdekében. Ezt jelenti a
,SZukséges sokszinliség” elvének (requisite variety) megjelenitése, ami a hatékony innovacios
folyamat egyik el6feltétele Van de Ven (1986) szerint.

A fentiek alapjan nem meglepd, hogy a vizsgalt szervezetnél azonositott szubkulturak
koz6tt minden vizsgalatba bevont interjalany véleménye szerint éteznek rendszeresen
visszatér6, vagy pedig alkalmi konfliktusok. (S6t, mint sikertlt kimutatnom, gyakorlatilag nem
talalhaté példa a masik szereplék munkajanak, hozzajarulasanak elismerésére, dicséretéere.) A
bemutatott konfliktusok jellemzése soran a kdvetkezd két jellegzetes szempontot lehet
alkalmazni:

* Feladat vs. kontextualis konfliktusok
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o Szerep vs. személyi konfliktusok

Az eredmények Ujdonsagaval kapcsolatban megallapithato, hogy az eddigi szakirodalom
a szemelyes szintli és a feladat végrehajtasra vonatkozd szakmai konfliktusokat helyezte
elétérbe. Az egyes szubkulturak kozotti konfliktusokat ugyanis a termékre, illetve a fejlesztési
folyamatra vonatkozé eltérd szakmai nézetekre, értelmezési keretekre vezették vissza
(Dougherty 1992, Song-parry 1997, Dougherty-Hardy 1994, Adler 1995).

Ebben a vizsgélatban sikerilt a kontextudlis, illetve az altalanos szerepekre vonatkoz6
konfliktusokat is bevonni az értelmezési keretbe, tagitani tehat a vizsgalt konfliktusok korét,
illetve mélyiteni azok értelmezését.

A szakmai konfliktusokon tul az érzelmi jellegli konfliktusokra hivja fel a figyelmet két
korabbi kutatas. Az érzelmi konfliktusokat azonban féleg a szakmai tapasztalat kilénbdz6
idétavjara és egyedi (esetleg faji, nemi) kilonbségekre vezeti vissza Pelled-Eisenhardt-Xin
(1999) kutatasa, és gy talaljak, hogy az érzelmi konfliktusok erésebbek az egyes funkcionalis
terlleteken belll, mint a kilénbdzd funkciok képviselbi kdzott. A jelen vizsgalati eredmények
alapjan nem tartom szerencsésnek ezt a megkulonbdztetést, hiszen tapasztalatom szerint
minden konfliktusnak — még a szakmai, vagy feladat konfliktusnak — is vannak érzelmi
dimenzidi, tovabba a kilonbozé terlletek kozotti konfliktusokat is elesebbnek talaltam, mint az
egyes terileteken belilit. Tovabbi kulonbség, hogy az 6 vizsgalati keretlikben az érzelmi
konfliktusok leginkabb a személyes konfliktusoknak feleltethetéek meg (,interpersonal clashes’
2.0.). Sajat eredményeim azt mutatjak, hogy nem a szakmai, illetve személyes konfliktusok
tekinthetdk ellentétes pdlusoknak, hiszen azok mas dimenzidkban értelmezhetdek.

Sajat eredményeim kozelebb allnak Dubinskas (1992) etnografiai kutatasan alapuld
kovetkeztetéseihez, aki a konfliktusokat arra vezeti vissza, hogy az egyes szubkultirakban
eltérd moédon gondolkodnak a munkarél és az ,én’-jukrdl, identitasukrol. A konfliktusok kapcsan
kiemeli azok érzelmi jellegét. O a kutatdsaban azonban csak a kiilénbdzd értelmezési keretek

bemutatasara torekszik, a konfliktusok jellemzésére nem tér ki.

A szakirodalom attekintése lapjan tehat a konfliktustipusok dsszevetésével készithetd

alabbi konfliktusmatrix 6nallo kutatasi eredménynek tekinthetd.

Feladat Kontextualis

Szerep Szakmakonfliktus Presztizskonfliktus
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Személy Dontési vagy kommunikacids Politikai vagy személyiség
konfliktus konfliktus

Ezek a tipusu konfliktusok feszitik ki azt a teret, amelyben a szerepl6k kozotti
Osszeutkozések eértelmezheték. Kozulik elsésorban a szerepekre vonatkozd konfliktusokat
tekinthetjk kulturélisaknak, azonban az esettanulmény azt mutatja, hogy a személyek
észlelését is jelentdsen befolyasoljak a kulturalis sztereotipidk, ezért azok esetében is
beszélhetlink kulturalis hatasrol.

Ha a kilénbdz6 tipusu konfliktusokat negativ hatasuk szempontjabdl vizsgaljuk, akkor
feltételezhetd, hogy a kontextuélis jellegd, illetve a személyes konfliktusok birnak negativabb
hatéssal, hiszen a masik dimenziokban jelentkezd konfliktusokat a szerepl6k szukségszeriinek,
a masik féltél szinte fuggetlennek tekintik, ezeket azonban esetlegesnek, telies mértékben a
masik féltél fliggbnek, és altaluk nehezen befolyasolhatonak élik meg. Mindez azt jelenti, hogy
éppen a szakirodalom altal korabban vizsgalt kulturalis konfliktusok jelentik a kisebb veszélyt a
fejlesztési folyamat sikere szempontjabdl, az éaltalam bemutatott konfliktusok tipusokhoz
képest.

Az egyes konfliktusok kialakulasaban kulondsen nagy szerep jut a tobbi szerepld
sztereotipizalt észlelésének, a sajat tudas és hozzajarulas jelentds felértékelésének, valamint
ugyanezen tényezoknek a jelentds leértékelésének a tobbi szereplére vonatkozoan.

A kutatasi eredmények alapjan az is, megallapithatd, hogy a kilénb6z6é szubkultirak
kdz6tt természetesen kildnb6zé modon fordulnak elé a konfliktusok.

Legerdsebb konfliktusok a piackultura és a szakmakultira képvisel6i kdzott jelentkeztek.
Ez a két kultira jellemzdi alapjan is valdszinisithetd, hiszen minden vizsgalt dimenziéban
eltérd jellemzdkkel rendelkeznek. A feladatkonfliktusok mellett a kontextudlis konfliktusok is
megjelennek, hiszen a ez a két teriilet kozott az iparagi fejlesztések kapcsan erds, szinte
szimbolikus harc is dul, hogy kié legyen a vezérld szerep a fejlesztések kapcsén, azaz
értékesités-, avagy technoldgia-vezérelt modon kell-e mikodni. A vizsgalt szervezet esetében
ez kiegyensulyozott viszonyokat eredményez, ami azonban nem szlkségszerd.

Jelen esetben gy vélem, az iparagi értéklancon beluli koztes helyzet is szerepet jatszik
a kiegyensulyozott helyzetben. Ugy vélem a korabbi fazisban 1évé szervezeteknél — a Pantel
beszallitoit tekintve példaul Nokia, CISCO, KFKI -, ahol joval nagyobb hangsuly kertl az
alapkutatasra, és a technologia kevésbe jelent ,fekete dobozt” a szervezeti szereplék nagyobb
részének, ott a technologiai oldalnak, a szakmakultiranak jut nagyobb szerep. Az iparégi
érteklanc masik végén — a PanTel vevdi: pl.: mobilszolgaltatok -, viszont még kevesebb szerep
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jut a szakmakulturanak, és a piackultira veszi at a dominans szerepet a fejlesztési
folyamatban.

Konfliktusok jelentkeznek azonban a tobbi szubkult(ira kdzott is. igy a szakmakultira és
a hozamkultdra kozott is kdnnyen alakul ki konfliktus. Kilonb6zé értelmezési kereteik miatt az
egyik eleve szakmai hozza nem értéssel vadolja az egyiket, és az informéaciok kérését ennek
jeleként értékeli. A masik fél pedig rogton szakmai ,elszalltsagot’, illetve nem megfeleld
koltségérzékenységet érzékel. A kontextudlis tipusu konfliktusok is kialakulnak kozottik, mivel
a hozam kultdra képvisel6it nagyobb presztizsii és befolyasu szereplknek érzékelik a
fejlesztési folyamatban.

A piac és a hozamkultira kozott elsGsorban a kockazatvéllalast, és a mérlegelés
id6tavjat illetden alakulnak ki konfliktusok, valamint a piackultira nagyobb kuls6 orientécioja
miatt is. Kontextualis konfliktusra itt ismét a hozamkultura nagyobb észlelt befolyasa ad alapot.

A kismunkas kultira az odsszes bemutatott szubkultiraval kapcsolatban elsésorban
kontextualis konfliktusban all, hiszen periférikus szerepét sérelmezi, és nagyobb befolyasra
torekszik. A szervezeti sajatossagok miatt a tobbi dimenziéban jelentkezd, feladatkonfliktusok
nem irhatéak le egyértelmiien, hiszen ebbe a szubkultirdba tdbb, egyébként nem ide
sorolhatd, és kilonbdz0 jellemzékkel rendelkezd csoport is bekertilt.

Az itt leirt konfliktusok nagy részét — a feladatdimenziéban jelentkezéket - azonban
altalanos jelleglinek, a szervezeti kontextustdl fliggetlennek tartom. A kontextudlis jellegii
konfliktusok természetesen jellegik miatt is, adott szervezetre specifikus médon jelennek meg,

csak meglétik feltételezése altalanosithatd.

IX.3. A fejlesztési folyamat mely jellemz6i befolyasoljak a kulturalis integracio
hatasat?

A konfliktusok kialakulasara és azok kezelési modjara természetesen egyéb kontextualis
tényezok is hatnak. A kovetkez6 kutatési kérdés arra vonatkozott, hogy ezek kozul melyek
hatasa tekinthetd 1ényegesnek az adott fejlesztések esetében. A harom vizsgalt projekt eltérd
jellemzokkel volt leirhatd, ezért lehet6ség nyilt ezek befolyasat megvizsgélni a fejlesztési
folyamatra és az annak soran felmerdlt kulturalis konfliktusokra. A kovetkezd hatast gyakorld
tényezOket sikerilt beazonositani.

» Atermék, vagy az alkalmazott technoldgianak az ujdonsaga.
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* A termék Osszetettsége (hanyféle, milyen tipusu szolgaltatdssal rendelkezik, hanyféle
technoldgia keril beépitésre)

» Afolyamat komplexitasa (A résztvevd szemelyek és szervezeti egységek szama)

* A hatarid6k szorossaga

» Afeladat hordereje, jelentdsége a szervezet szamara.

Ezek a kontextudlis tényezOk hatnak a szereplék motivacidira és észlelési, értelmezési
sémaira, amelyek révén kozvetve befolyasoljak a kialakuld konfliktusok gyakorisagat,
intenzitdsat és a megoldasi modszereket. Ezek a valtozok mind olyan tényezdk, melyek az
innovacié irodalmaban jol ismertek, koziilik is elsésorban a technoldgia Ujdonsaga kapott nagy
figyelmet, amire példat jelent az architektudlis és az inkrementalis innovacié
megkulonboztetése az Ujdonsag foka és komplexitasa szerint. (Henderson-Clark 1990, Wolfe
1994, Tushman-Anderson-O'Reilly  1997). A kereszt-funkciondlis teameket targyalo
szakirodalomban fontos szerep jut még a csapat vezetdje altal birtokolt szervezeten belli
befolydsanak és fliggetlenségnek, mint fontos befolyasold tényezének (Clark-Wheelwright
1992). Ennek a tényez6nek a vizsgalatara azonban az eset nem adott lehetdséget.

Jelen kutatas érdeme elsésorban az, hogy a folyamat jellemzbinek az értelmezeési
keretekre tett hatasat vizsgalta. Ennek az eredményekent lehet kimutatni, példaul a hatéaridék
szorossaganak paradox hatasat. A hataridok szorossaga ugyanis noveli az érzékelt stresszt,
ezaltal valosziniibbé teszi a konfliktusok el6fordulésat, ennek tipikus esetét jelenti a varakozas
a szakmakultiréra. A szoros hataridé azonban egyben megnéveli a feladat kihivasat is, és
ezaltal a felek motivaciéjat, ami pedig a konfliktusok enyhtilése, illetve azok gyorsabb kezelése
iranyaba mutat.

Nem hinném tehat, hogy megalkothaté lenne egy olyan modell, ahol a kilénbézé
kontextualis tényezék fiiggvényszerlien kapcsolodnak a fejlesztési folyamat soran fellép
konfliktusokhoz, és a folyamat sikeréhez. A kapcsolat ugyanis a résztvevd felek egyéni és
kulturalis sajatossagok altal befolyasolt észlelésén és értelmezésén keresztll valosul meg.
Ezekre az interpretacidkra pedig nehéz lenne éaltalanos torvényszerliségeket talalni, azok az
adott kontextus sajatossagainak megfeleléen mikodnek.

A fenti tényezok mellett feltételezhetd, hogy a résztvevok személyes jellemzd, korabbi
tapasztalatai is befolyassal rendelkeznek, azonban ezek a véltozok nem voltak a jelen vizsgalat
fokuszaban.
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IX.4. Milyen a vallalati kultira hatasa a szubkulturakra és a fejlesztési folyamatra?

A tézisjavaslatban feltételeztem, hogy a fejlesztési folyamatra nem csak a szubkulturak
révén hatnak kulturalis tényezék, hanem az egész szervezet kulturalis jellemzéi révén is. Ezzel
kapcsolatban a kdvetkezé eredményekre jutottam.

» A viszonylag fiatal, még alakuléfélben 1évé kultira nagyobb teret ad a szubkulturak és a
szemelyes kulonbségek befolyasoléd hatasanak.

* A kommunikaciot és egyuttmikodest vizsgalva kiderul, hogy a kultura értékei és a tagok
személyi jellemzdi el6térbe helyezik az informalis, személyes kapcsolatokra alapozd
mUkodési modot.

» A szervezeti tagok altal vallott értékek — vevborientacio, gyorsasag, rugalmassag, mindség,
- tdmogatd hatassal vannak a szervezet innovacios képességére.

» Az alapvetd tdmogatd és integralé hatas mellett azonban a kultura jellemz6ibél fakadd
konfliktusok is megfigyelhetk a kovetkez6 értékek Utkdzése miatt: csapatorientacio - egyéni
teljesitmény, illetve minéség — gyorsasag.

A szervezeti kultira altal a termékfejlesztési folyamatra kifejtett hatasra vonatkozoan
kevés empirikus eredmény talalhatd. Egy friss szakirodalmi attekintés szerint (Verona 1999) a
kultura bels0 integrald erejére vonatkozéan hidnyoznak az empirikus eredmények. A
tézisjavaslatban bemutatott gondolatmenetnek megfeleléen pedig a fejlesztés soran kritikus
tudasintegracio szempontjabdl ez a hatas kritikus lehet a folyamat sikeressége szempontjabal.

A legtébb szakirodalmi elemzés az innovativ kultrék jellemzéinek meghatarozasat
célozza, tovabb vizsgalva azt a Burns és Stalker (1966) altal felvetett kérdést, miszerint hogyan
illeszthetd az operativ miikodés logikajaba az innovacié ugyancsak eltéré kultiraja. Ahogy
korabban bemutattam Van De Ven (1986) a szervezeti kontextus befolyasold tényezéi kdzll az
értékekre hivja fel a figyelmet.

A témakorre vonatkozd kutatasok (Amabile 1988, O’Reilly-Tushman 1997, Zien-Buckler
1997) olyan innovaciét tmogat6 értékeket azonositottak, amelyeket a jelen szervezet vallott
értékei kozé tartoznak: gyorsasag, csapatmunka, nyitott informacidéaramlas. Az elemzés
tapasztalatai is azt mutatjak, hogy a vizsgalt szervezet esetében nem okozott gondot az
innovacios tevékenység illesztése az szervezeti mikodéshez, hiszen jelen esetben a két
kultura nem allt tavol egymastdl. Természetesen a szervezeti kultrédn belll kimutatott
értékkonfliktusok a fejlesztési folyamatban is megjelennek, az egyes szubkulturak kozotti
konfliktusban Oltenek testet a szervezeti tagok altal vallott, egyméssal is Utk6z6 értékek.
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A szervezeti kultira masik hatasa a konfliktusok kezelésének modjaban érhet tetten,
ahol is az informalitas és a személyes kapcsolatokra valé tamaszkodas élvez elsébbséget. A
kulturalis hatas jelentkezik a formalis integral6 mechanizmusok — munkakorok, értekezletek és
beszamolas — Ujraértelmezésében is. A PanTel esetében a szervezeti kultira az informalis
miikddésen keresztll donté mddon meghatarozza a fejlesztési folyamatban résztvevd felek
egyuttmikodését, és igy a tudasuk integralasanak modjat is, miként azt a kovetkezd
alfejezetben kifejtem.

IX.5. Milyen modon kezelik a felek a konfliktusokat?

A termékfejlesztés folyamataban kialakulo konfliktusok kezelésére formalis és informalis
eszkozoket alkalmaznak a szereplOk. A vizsgalt esettanulmanyban a formalis eszkozoknek —
értekezletek, beszamoldk, folyamatleirasok — csak kis szerep jutott, a szereplok jelentds része
nem is emlitette 6ket. Jellemz0, hogy a vezetd, vagy felelds pozicidt betdltok emlitik ezeket az
eszkozoket, akik szerepéhez hivatalosan hozzatartozik ezeknek az eszkézoknek a
mUikodtetése, tehat pozicidjukbél fakaddan is hinniik kell bennik.

A tobbi szerepld — és a formalis eszkdzoOkre hivatkozdk is — azonban jéval nagyobb
hangsulyt helyeznek az informalis eszkdzokre. Ezek az informalis eszk6zok jol illeszkednek a
PanTel szervezeti kulturajahoz, és elsésorban a normakon és értékeken keresztil vezérlik a
kilonbdz6 felek egylttmikodését. Személyes megbeszélések és nyomasgyakorlas egyfeldl,
hozzaallas, lelkesedés masfeldl jelentik az informalis konfliktusmegoldas legfontosabb formait.

Az informalitast tamogatd szervezeti kultira hatasat érhetjik tetten abban, ahogyan a
formalis eszkozoket is informalisként értelmezik at a szereplék:

* Abeszédmolas tervalkuva alakitasa.

» Vezetdi megbeszélések elzetes egyeztetések révén valo készre jatszasa”.

» Atermékmenedzseri befolyas elsésorban személyes meggy6zéképességen és informéacios
tobbleten alapulo érvényesitése a formalis jogositvanyok helyett.

A termékmenedzseri szerep kilondsen érdekes a tudasintegracio szempontjabol. E
szerep kulturdlis jellemzésénél kiderilt, hogy nem szakért6i jellegli tudas, hanem erds
feladatorientacié jellemzi, valamint nagy hangsuly fektetése az informaciok begyljtésére és
aramoltatasara. A szervezeten belll tehat elsésorban ez az a szerep, amely a tdbbi elkllon(lt

Iy

bemutatott tudaskategériak alapjan nem tekinthetjik funkcionalis (szakmai jellegii) tudasnak,
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hanem az integrativ (rendszert dsszefog6, miikddtetd) tudaskategédriaba kell besorolni. Ezen a
kategérian belll pedig a Pantel esetében nagyobb hangsuly kerll az informalis, kulturalis
jellegli tudasra, a formélis integracid helyett. Ez az informalis, normékon alapulé koordinéci6
azonban a tobbi szereplé esetében is meghatarozé jelleggel bir, a kildonbdzd szakértdi
tudasokat ezek fogjak dssze a termékfejlesztés soran.

Ezért allithatd, hogy a nagy idényomast jelentd és jelentds bizonytalansagot okozo
fejlesztési folyamatban nagy hangsuly keril a szervezeti kultira integréld szerepére a vizsgalt
szervezetnél.

Az informélis konfliktusmegoldasnak azonban koltségei is vannak a szervezet szamara,
melyek a szervezet novekedésével, illetve a fejlesztési folyamat komplexebbé vélasaval egyre
inkabb elétérbe kerilnek: fokozott stressz, nem egyértelmii megegyezések, személyes
ellentétek blokkold hatédsa. Raadasul nem is minden szerepl6 rendelkezik azokkal a személyes
képességekkel, amelyek ennek a konfliktus megoldasi modszemek a mikodtetéséhez
szikségesek.

Mindezek alapjan nem meglepd, hogy a résztvevok azt a projektet értékelték a
legkevéshbé sikeresnek — mind a termék, mind az egyuttmiikddés szempontjabdl —, ahol a
legnagyobb volt a résztvevé csapat 0sszetettsége, a termék komplexitdsa és a technoldgia
Ujdonsaga. A kisebb komplexitasu és ujdonsagu termékek esetében, valamint a kevesebb
résztvevébdl allo fejlesztési csapatoknal sikeresebb volt az informalis koordin&cié.

Az informélis konfliktus megoldasi mddszer nem kifejezetten alkalmas a kontextualis
konfliktusok kezelésére sem, legalabbis a vizsgalt szervezet esetében az ilyen konfliktusok

vagy latens szinten maradtak, vagy pedig politikai jatszméakba torkollottak.

A szakirodalom korabbi eredményei elsésorban a formélis eszkozok hatasat vizsgaltak
(Adler 1995, Wolfe 1994). Ennek megfeleléen nagyobb hangsuly kerilt a racionalis tervezési,
valamint kommunikaciés modszerekre (Brown-Eisenhardt 1995), a vezetd szerepére (Day
1994, Clark-Wheelwright 1992) és a fejlesztési csapat tagjainak osszeallitasara (Brown-
Eisenhardt 1995, Ancona-Caldwell 1997).

Az esettanulmany tanulségai ugyanakkor jol alatamasztjak O'Reilly és Tushman, (1997)
elméleti kovetkeztetéseit, akik a fejlesztési folyamat esetében az informélis jellegli, normékon
alapuld koordinacios eszk6zok mikodését valdszinisitik.

Az itt kapott eredmények altalanosithatdsagat neheziti a szervezet viszonylag fiatal
életkora és kisebb mérete, amely tényez6k az innovécios tevékenységtdl flggetlendl is az

informalisabb miikodést valoszinisitik. Ma a Pantel mikodésében nem csak a termékfejlesztés
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terlletén jut nagy szerephez a kulturalis alapu koordinacié. Azt azonban az interjalanyok
véleménye is alatdmasztotta, hogy az egyes funkciokon bellli munkavégzést egyre jobban
befolyasoljgk a formalis, explicit tudasintegraciés mechanizmusok, szemben a kilénbdz6
funkciok kozotti egyuttmikodés teriletével, ahol az informalis elemek vannak tulsulyban, és a

termékfejlesztés is ehhez a terilethez tartozik.

IX.6. A kiilonb6z6 szubkulturak kozott fellépo konfliktusok értelmezési kerete

A kutatasi kerdések adott szinten lehetséges megvalaszolasa utan Gsszefoglalasul a
kovetkezd értelmezési keret rajzolodik ki a termékfejlesztésben részt vevé szubkulturak,
valamint a teljes szervezeti kultira kapcsolatara.

A rajz a kutatas soran értelmezett tényez6k kozotti kapcsolatokat mutatja be. A nyilak az
egymasra hatas iranyat jelzik. Feltételezem, hogy a fejlesztés sordn mas tényezok is
befolyasoljak a konfliktusok kialakulasat és megoldasat — strukturalis tényezok, pénzlgyi hatter,
szereplék személyes jellemzdi — ezek azonban nem képezték a jelen kutatds targyat, ezért a

rajzon sem tlintetem fel 6ket.
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IX.7. Nyitott kérdések az értelmezési keret kapcsan

Mint minden kutatas soran, itt szamos kérdés maradt nyitva, illetve meriilt fel Gjonnan. A

dolgozat zarasaként ezek szdmbavétele kdvetkezik:

Szubkulturak kozétti kuldnbségeket okozd kulturalis dimenzidk kapcsan nyitott kérdés
maradt azok sulyanak és egymasra hatasanak meghatarozasa. Az itt leirtak alapjan
feltételezhetd, hogy ezek a dimenzidk nem fliggetlenek egymastol (idéhorizont és a
kockazatvallalas esete példaul), fennall annak a lehetsége is azonban, hogy valamely
mélyebb, meghatarozd tényezok allnak a hattérben.

Tovabbi kutatasi kérdés lehet az, hogy mely dimenziék milyen tipusu és mennyire intenziv
konfliktusokat okoznak. Az esettanulmany alapjan feltételezhetd, hogy minél tavolabb
helyezkedik el két szubkultura egymastdl valamely dimenzié mentén, értelmezési kereteik
k6zott annal nagyobb konfliktus 1étezik. Ide tartozd kérdés, hogy mely dimenzidkban
jelentkezé kulonbség kritikus a konfliktusok kialakulasa szempontjabdl. Az eset alapjan a
szakmaisag és feladatorientacio, valamint a szakertdség és uzleti szemlélet dimenziobol
fakadd kulonbségek jelennek meg a legnagyobb intenzitassal, és okozzak a legmélyebb
konfliktusokat.

A szervezet jellemzdéit figyelembe véve hipotéziskent fogalmazhatd meg az a feltételezés,
hogy az iparagi értéklancban elfoglalt hely is befolyasolja a szubkulturak kapcsolatat. Az
értéklanc elsd lépcsdiben ugyanis technoldgia intenzivebb szervezeteket talalhatunk, a vége
felé kozeledve pedig egyre nagyobb hangsuly kerll az értékesitési, illetve marketing
funkciéra.

Kilonbozd konfliktus tipusok egymasra hatésa, illetve befolyasa a fejlesztési folyamat
eredményességére. Feltehetd, hogy a kontextualis és a személyes jellegli konfliktusok
intenzivebbek és negativabb hatassal jarnak, mint a feladat és szerep konfliktusok.

A szervezetnél végzett megfigyeléseim és bizonyos mértékben az interjuk alapjén is arra
kovetkeztetek, hogy az egyes szereplok térbeli kozelsége-tavolsaga is befolyassal van a
konfliktusok kialakulasara és kezelésére. Ennek hatterében az all, hogy ez a tényez6
jelentésen befolyasolia a személyes kapcsolatteremtés lehetGségét, ami az informalis
kultura miatt jelentGsen hat az egyuttmikodésre.
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IX.8. Zaras

A dolgozatban elvégzett munkammal a kévetkezé szempontok szerint jelentenek
hozzajarulast a valasztott témakaor elméleti megértéséhez:

Szakirodalom feldolgozasa révén:

e A szervezeti kultira kutatasénak szertedgazd elméleti és modszertani probléméainak
o0sszefoglalasa és értelmezése.

o A szervezeti kultra elméletek és a vallalatvezet6i gyakorlat kapcsolédasi pontjainak
bemutatésa, a gyakorlati relevanciak targyalasa.

» A szervezeti kultira elmeletét az eréforras-, illetve tudasalapu szervezetelméletek keretei
k6zott kapcsolni a versenyképesség témakaoréhez.

» Bemutatni a szervezeti kultira tudasintegracioban betoltott szerepét.

* A tudasintegracio kérdésének megragadasa a termékfejlesztés gyakorlati problémajan

keresztul.

Empirikus kutatas a ,grounded theory” mddszertanara alapozva

»  Termékfejlesztésben résztvevé szubkultirak és azok jellemzéinek azonositasa.

* A szubkulturakat megkulonboztetd dimenziok megragadasa és leirésa.

» A termékfejlesztés folyamataban megjelend konfliktusok leirasa és dsszehasonlitasa, egy
ujszerd konfliktus tipologia kialakitasa.

» Bemutatni, hogy a fejlesztési folyamat mely jellemzdi befolyasoljak leginkabb a konfliktusok
kialakulasat és megoldasat.

« Bemutatni, hogy a szervezeti kultira miként befolyasolja a konfliktusok kialakulasat és
kezelését, és ennek eredményeként a tudasintegracidt a szervezet szaméra stratégiai

fontossaggal bird tevékenység, a termékfejlesztés esetében.
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