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L.Bevezetés
A disszertdcio célja
A szervezeti szocializaci6 jelentds hagyomanyokkal biré és folyamatosan aktiv kutatasi teriilet -
amint azt a publikalt 6sszefoglaldk is tanusitjdk (pl. Saks és Ashforth, 1997; Morrison és Callister,
1998; Moreland és Levine, 2000; Cooper-Thomas és Anderson, 2006; Ashforth, Sluss és
Harrison, 2007) -, de ez sajnos nem jelent ezzel ardnyos fejlédést a folyamat megértésiinkben is.
Ennek egyik lényeges oka, hogy a legtobb kutatds a szervezeti szocializaciét linedris,
egymdsra épiild szakaszokbdl 4116, véges folyamatnak tekinti, ahol egy meghatdrozhat6
id6intervallumon beliil elérhetdek a kivanatosnak tartott eredmények (pl. hatékony szervezeti tag,
akkulturicid). Ez a megkdzelités nem tiikréz valds folyamatszemléletet (Langley, 1999; Baken és
Hernes, 2006), mert csupdn arra figyel, hogy mi torténik az egyes szakaszok sordn, passziv €s
befogad6 egyéneket feltételezve, vagy nagyon sziiken értelmezve az egyén szerepét a sajit
szocializdciés folyamatdban (ldsd kés6bb a proaktivitds kutatdsokat). Ily médon nem biztosit
lehetdséget annak a megvélaszoldsdra, hogy az egyén miért és hogyan véltozik (vagy sem) egy Uj
szervezeti kornyezetbe vald belépésekor. Ezt a hidnyossdgot prébdlta orvosolni azon kisszamu
kvalitativ kutatds, ahol az Gjoncok szocializaciés eréfeszitéseit ideiglenes én-nel (provisional self)
valé kisérletezési folyamatként (Ibarra, 1999), a kordbbi identitdsok (4t)alakuldsi folyamataként
(Beyer és Hannah, 2002) vagy identitdsalakuldsi és tanuldsi ciklus egyiitteseként (Pratt,
Rockmann és Kaufmann, 2006) jelenitették meg. Ezen kutatdsok szerint a folyamatszemlélet
hidnydnak 1ényegi oka, hogy a szocializaciés kutatdsok feltételezték — sokszor implicit médon —
hogy ezt a folyamatot az identitds (4t)alakuldsa kiséri, de ennek a vizsglatdt nem helyezték
kutatasuk fokuszdba (Ibarra, 1999). Kovetkezésképpen a szocializdcio természetére vonatkozo
ismereteink bovitésére sziikség van tovdbbi folyamatszemléletii kutatdsokra, melyek az egyén aktiv
szerepét vizsgdljak a sajdt szocializdcios folyamatdban, vagyis expliciten fokuszba helyezik az

egyén identitdsmunkdjdt, mint a folyamat lehetséges magyardzo mechanizmusdt.

Tovabb neheziti megértésiinket az a tény, hogy a szervezeti szocializdcid kontextuséra
vonatkozdan kiilondllé szakirodalma van az egyes relevins kornyezeti elemeknek (pl. stratégia,
szervezeti és nemzeti kultira, struktira, leadership, csoportdinamika), valamint dllandé vitatémat
jelent a helyes elemzési szint meghatdrozdsa is (szervezeti vs. (munka)csoport). A kutaték egyik
csoportja szerint az egyének kozvetlen kapcsolatban dllnak szervezetiikkel, mig a mdsik csoport
szerint a szervezeti szocializ4ci6 elsddleges szinterét a munkacsoport jelenti. Ashforth, Sluss és
Harrison (2007) legtjabb cikkében egy harmadik megolddst fogalmaz meg, mely szerint a

munkacsoport (lokélis kontextus) kozvetit az egyén és szervezet kozott, sugallva mindkét szint



fontossagét. Ez a javaslat feloldja ugyan az elébbi ellentétet, de tovabbra is nagyon leegyszerusiti
a szervezeti val6sdgot, amely ennél sokkal tobb hovatartozasi lehetdséget kindl az Gjonc szamadra
(Sackmann, 1997; Ashforth és Johnson 2001, Martin, 2002). Tekintettel ez utobbi észrevételre, a
szervezeti kultdra ,toredezett egységként” (Parker, 2000) val6 értelmezése, amely egyszerre
integrdlt és megosztott (Sackmann, 1997, Martin, 2002) kindl lehetséges megoldast. Tehat a
szervezeteket, mint multikulturdlis kontextusokat értelmezem, ahol ez a fogalom tobb - egymadst
atfedo, keresztezd vagy bedgyazott — kultirét jelent, ahol az egyének egyszerre tobb kultirdnak is
tagjai. Ezen sziikitd megjegyzés figyelembevételével allithatd, hogy tovdbbi kutatdsokra van

sziikség multikulturdlis kontextusban valo szocializdcios folyamatra vonatkozoan.

Ugyanakkor, a relevdns szakirodalom olvasdsakor megfigyelhetd, hogy ez a ndvekvd
érdeklddés dltaldban kvantitativ kutatdsokat eredményezett, amelyek ,.a szocializdciés folyamat
sordn megélt egyéni tapasztalatok felszinét karcoljak csupan” (Saks és Ashforth, 1997:270). Ezt a
hidnyossagot etnografikus kutatdsok igyekeznek poétolni, amelyek a maguk gazdagsidgdban és
dinamikdjdban ragadjdk meg az egyéni szocializdciés élményeket. Ezen torekvések
eredményeként érdekes leirdsok sziilettek kiilonleges szakmdkba (pl. haldsz, tiizolté vagy rendor)
vagy totdlis intézményekbe (pl. renddrség, hadsereg vagy borton) vald szocializdcids
folyamatokrodl, de kevéssé vizsgdltak a hétkdznapi szervezeti vagy szakmai kontextusokba torténd
beilleszkedést. Kovetkezésképpen sziikség van tovdabbi longitudindlis, kvalitativ kutatdsokra,
amelyek megszokott szervezeti és/vagy szakmai kontextusban vizsgdljdk a szocializdcios

folyamatokat.

A fentiek nyomdn a kovetkezO, tovabbi feltdrast igénylé kutatési rést azonositottam:
longitudinalis, kvalitativ, folyamatorientalt megkozelitése a multikulturalis szervezeti

kontextusban valo szocializacionak.

A disszertdci6 célja ennek orvosldsa, az aldbbi 1épések mentén: (1) azon szakirodalmak
azonositdsa és Osszefoglaldsa, amelyek a multikulturdlis szervezeti kontextusban vald
szocializ4cié folyamatszemléletli vizsgélatat lehetové teszik (II. és II1. fejezet), (2) az alkalmazott
longitudindlis kvalitativ kutatdsi mddszertan felvdzoldsa (IV. fejezet), (3) az empirikus kutatés
megvaldsitdsanak és eredményeinek attekintése (V. és VI. fejezet), majd (4) az eredményeknek a
relevins szocializdciés szakirodalommal vald Osszevetése alapjan az elméleti vonatkozdsok

feltdrasa, és a kutatdsi korlatok és tovabblépési lehetdségek végiggondolasa (VIIL. fejezet).



A disszertdcio struktirdja

Ezen fejezet utols6 részében roviden felvdzolom a dolgozat struktirdjat és
megfogalmazom az egyes fejezetek céljat is.

A 1L fejezet célja a multikulturalis szervezet fogalmanak, mint a szocializacié relevans
kontextusdnak, a meghatarozasa. Els6é 1épésként azonositom a multikulturdlis szervezettel
foglalkoz6 tudomanyteriileteket (szervezeti kultira és munkahelyi diverzitds), majd a Martin €s
tsai. (1996) dltal definidlt rendszerez0 keret segitségével attekintem a két tudomdnyteriiletet,
kihangsilyozva a multikulturdlis szervezetre megfogalmazott kiilonb6z6 nézépontokat.
Kovetkezo 1épésként definidlom a kulturdlis hatdrok és identitds fogalmakat, mint a kontextus (és
a késoébbiekben vizsgdlt szocializdcids folyamat) meghatdrozdsdnak lehetséges kozponti
fogalmait. A segitségiikkel pontositom a multikulturdlis kontextus definicidjat a rendszerezd keret
kiilonboz6 keresztmetszeteiben.

A 1IL. fejezetben értelmezem a szervezeti szocializacié elméleteket a fentiekben leirt
rendszerezé szervezeti-kulturalis keretben. E fejezet célja a szocializacié tartalmara,
szerepldire és folyamatdra vonatkozd eldfeltevések explicitté tétele, valamint a kiillonbdzd
megkozelitések eredményeinek és hidnyossdgainak a felvdzoldsa. Kiilonos figyelmet forditok
majd a folyamatszemléletti elméletekre tekintettel a disszertacio céljara (lasd az identitdsmunkdt is
integral6 kutatdsokat). Ily médon megvaldsitom azt a masodlagos célom is, hogy rendszerezett és
atfogd Osszefoglaldsat adjam a szocializdcid szertedgazd szakirodalmdnak, legaldbb részlegesen
korrigdlva a magyar szakirodalomban e tekintetben fennall6 trt.

A IV. fejezetben felvazolom a kvalitativ kutatas fobb 1épéseit, amely sordn figyelembe
véve az el6z6 két fejezetben leirt szakirodalom fejlettségi szintjét' és a beazonositott kutatdsi rést
megfogalmazom személyes és kutatdsi céljaimat, valamint a tdg kutatdsi kérdésemet. Ez
utébbinak részkérdésekre vald lebontdsdval igyekszem felszinre hozni a vizsgalt folyamathoz
kapcsolédo eldfeltevéseimet. Tovabbi 1épésként felvdzolom a kutatdsi kérdésnek megfeleld
kutatdsi stratégidt — narrativ interjikra épiild esettanulmdny -, majd indokolom a kutatasi
terepként szolgdlé szervezet vdlasztdsomat. Ezutdn majd a minta 06sszedllitdsdra, adatgytjtési €s
adatelemzési technikdkra vonatkozé Iényegi informécidkat foglalom ossze. Utolsé 1épésként
kitérek azon kérdésekre, amelyek a kvalitativ kutatds mindségét hivatottak biztositani: elmélet és
modszertan illeszkedése, kutatéi szerepemre valé tudatos reflexié (ez végig kulcsfontossdgu a
folyamatban) és az érvényesség, megbizhatdsag €s altalanosithatésdg kérdése.

Az V. fejezetben attekintem az empirikus elemzés legfontosabb lépéseit és bemutatom a

kivalasztott egyéni eseteket. Elsd 1épésben ismertetem a kutatasi terepként szolgadlé SZERVEZET

! Edmondson és McManus (2007) meghatérozasanak megfeleléen.



legfontosabb jellemzdit, azzal a céllal, hogy az olvasé szdmdra elképzelhetdek legyenek az
tjoncok munkavégzési koriilményei, mindennapjai. Kovetkezé 1épésben bemutatom az egyéni
szocializ4cids eseteket a kronoldgiai sorrendbe rendezett fordulépont narrativdk mentén.

A VI fejezetben az elméleti keret differencidciés nem-menedzseri és fragmentdcids
megkozelitéseinek megfeleléen elemzem az egyéni szocializacids eseteket és megvalaszolom a
kutatasi kérdéseimet.

A VII. fejezetben az elézéekben megfogalmazott eredményeket vetem Ossze a relevans
szocializacids szakirodalom megallapitasaival, és kiemelem az eredmények ujszeriiségét,

valamint megfogalmazom kutatasom korlatait és a tovabblépési lehetéségeket.

Szocializdcio multikulturdlis szervezeti kontextusban: megélésem, megértésem

Az el6z0 alfejezetben a kutatdsi célom kialakuldsdnak szakmai indokldsit végeztem el, a
szervezeti szocializdcié szakirodalmdban fellelheté kutatdsi rés azonositdsa révén. A
kovetkezOkben szeretném roviden 4ttekinteni kutatdsi témdm kialakuldsdnak személyes utjat,
(mint folyamatos szocializdcié alanya egy magyarorszdgi egyetemen) a kovetkezd kérdésekre
keresve a vélaszt: Miért szervezeti szocializdcio? Miért multikulturdlis kontextus? Kutatdsomnak
személyes kontextusban valé elhelyezésével célom, hogy feltdrjam az egyes elméleti vagy
empirikus kutatdsi dontések mogott meghizodé személyes kotddéseket.

A multikulturdlis szervezeti kontextusban val6 szocializacids folyamatok irdnti érdeklddés
fokozatosan ért meg bennem. A legelsé fontos ,eseménye” ennek a folyamatnak a Budapesti
Corvinus Egyetem Gazdalkodastudomdnyi Doktori Iskoldjaba vald felvételimhez kotddik,
melynek legmaradandébb kérdése a felvételi beszélgetés sordn hangzott el: Hogyan lesz egy
fizikusb6l kozgazdasz?* A Ph.D. tanulminyaim elkezdésekor pedig tigy tiint, hogy egyszerre
hdrom kiilon vildgba Iéptem be, eltérd elvarasokkal és normdkkal. Szocializ4cids tapasztalatokat
gytjtottem: (1) oktatoként, olyan kérdésekre keresve a vdlaszt, mint ki a j6 tandr; (2) tanszéki
kollégaként, pedig azt prébaltam megtudni, hogy mit jelent itt az iddmenedzsment (pl. hataridok
betartdsa), milyen megbeszéléseken kotelezd a megjelenés; és (3) Ph.D. hallgatoként kérdés volt
szdmomra, hogy mit is jelent kutatni, hogyan lehet publikdlni, milyen hazai és kiilfoldi
konferencidkon kellene részt vennem. Ha visszatekintek erre a folyamatra, azt latom, hogy
egyszerre tapasztaltam meg, hogy mit jelent tandrnak, tanszéki tagnak, fiatal (n6ként) kolléganak,
kutaténak, Ph.D. hallgaténak lenni, Osszefiiggést keresve ezen elemek kozott €s megprobdlva

feloldani a koztiik hiz6do fesziiltségeket, azon kérdésre keresve kozben a vélaszt, hogy ez hogyan

% Akkor még fizikus végzettséggel rendelkeztem csak, a kozgazddsz tanulmanyaimat par hénappal késbb
fejeztem be.



is hatdroz meg engem, hogyan befolydsolja a ,kivé szeretnék valni?” kérdésre adott vdlaszom
alakuldsat. Ezen élmények tudatositottdk bennem, hogy egy szervezetbe, egy szervezeti kultirdba
— ez volt a kutatdsi teriiletem akkor — valé belépéskor valdjdban tobb kiilonbozd kultirdval
taldlkozunk egyszerre (esetemben a legfontosabbak a szakmai, szervezeti és generacids volt), és
egymadssal kolcsonhatdsban levd, idében parhuzamosan torténd szocializécids folyamatok sordn
gyljtiink tapasztalatokat és végziink identitdsmunkat (alakitjuk a ki is vagyok én, kivé szeretnék
valni kérdésre adott valaszunkat).

Ily médon érdeklédésem fokuszaba a szocializacids folyamatok és identitdsmunka keriilt,

amelyeknek kontextusat a multikulturdlis szervezetek jelentették.

Koszonetnyilvdnitds

Ezen sorokkal szeretnék koszonetet mondani mindazoknak, akik hittel és szeretettel
tdmogattak a kutatdsi folyamatban és sajat magam megismerésére irdnyul$ torekvéseimben.
Elséként témavezetdmnek, Bakacsi Gyuldnak szeretnék koszonetet mondani a bizalmdért, a
kutat6i szabadsdgba vetett hitéért, és, hogy a ,valsagos pillanatokban” mindig elérheté volt,
erdsitette onbizalmamat, szakmai tandcsaival és humordval is segitett 4j lendiiletet venni.

Ko6szonom a Vezetéstudomanyi Intézet vezetdjének Dobdk Miklésnak €s minden
munkatdrsdnak, hogy egy olyan szakmai kozosség részévé valhattam, ahol folyamatosan tanultam
kozos gondolkoddsokbdl, szakmai kihivdsokbdl. Halds koszonet azon kollégdimnak, akik olvastdk
a disszertiacié kiilonbozd valtozatait, és akikkel vald beszélgetések segitettek a téma jobb
megértésében, €s inspirdltak a tovabblépésben.

Hélas koszonet birdléimnak, Sierk Ybemanak, Heidrich Baldzsnak és Jarjabka Akosnak,
akik megerdsitéseikkel vagy épitd kritikdjukkal felhivtak figyelmem a tovabblépés lehetdségeire.

Koszonet a SZERVEZET-nek, hogy lehetdséget adott a longitudindlis kutatasra, és kiilon
haldval tartozom az interjialanyaimnak, akik ismételten id6t szdntak a beszélgetésekre, és akik

bizalommal megosztottdk velem torténeteiket.

Természetesen legnagyobb koszonettel sziilleimnek tartozom, akik végig hittek bennem,
biztattak, és meghallgattik ,.felfedezéseimet” és kinléddsomat is. Testvéremnek, Zsoltnak halas
vagyok tlirelméért, és azért, hogy éveken dt csillogd szemmel, és a megfeleld pillanatokban

humorral volt jelen.
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I1. A multikulturalis szervezet természetének megértése
E fejezet célja, ahogyan azt mar az eldbbiekben jeleztem, a multikulturdlis szervezeti

kontextus természetének meghatdrozdsa. A multikulturdlis jelzével a kiilonb6z6 nemzeti
kultdrdkat feloleld kontextusokat szoktuk dltaldban jellemezni. Jelen kutatdsban azonban, ezt a
fogalmat sokkal tdgabban értelmezem, a szervezeti kontextusban megtaldlhaté kultirdk —
szakmai, generdcids, osztdly, hierarchia — sokszinliségére hivom fel a figyelmet. Amint a
kovetkezd fejezetben latni fogjuk, erre azért van sziikség, mert a szocializdciés folyamat
megértése szempontjdbol fontos a lokdlis kontextus megértése, vagyis a kiillonbdzd
(szub)kultdraknak a feltarasa is.

A fejezet céljat a kovetkezd 1épések révén valdsitom meg a tovdbbiakban: (1) a relevans
tudomdnyteriiletek azonositdsa — szervezeti kultira és munkahelyi diverzités - és komplementaris
jellegiik bizonyitasa (ki)alakuldsuk torténeti {vének parhuzamos bemutatdsa révén, (2) a
tudomdnyteriiletek torténeti alakuldsdt hlien megragadni képes rendszerezd elméleti keret
kivalasztisa és bemutatasa, (3) a multikulturalis szervezet fobb dimenzidinak azonositasa,
valamint (4) a multikulturdlis szervezeti kontextus meghatdrozdsa a fentiekben meghatdrozott

dimenzioknak az elméleti keretben valo értelmezése révén.

Relevans tudomdnyteriiletek
A multikulturdlis menedzsment Osszetett kutatdsi teriilete foglalkozik mindazokkal az

eltéré kulturdlis és demografiai hatdsokkal, amelyeket az alkalmazottak magukkal hoznak a
szervezetekbe, ahol dolgoznak (Sackmann, 1997; Heidrich, 2000; Martin és tsai., 2006; Prasad és
tsai., 2006). A multikulturalizmust attekint6 szakirodalom hangsilyozza a megkdozelitések és a
kutatdsi érdekek sokféleségét, valamint azt, hogy az egyes tanulmdnyok mds és mads
szervezetelméleti alapokon nyugszanak (Chevrier, 1993; Nkomo és Cox, 1996; Nemetz és
Christensen, 1996; Bokor, 2000; Parker, 2000; Martin, 2002; Sackmann és Philips, 2004; Martin
és tsai., 2006; Kulik és Bainbridge, 2006; Nkomo és Stewart, 2006; Romani, 2007). A témdban
frott cikkek attekintése sordn feltliint, hogy ezek valdjdban kiillonb6zé tudomdnyteriiletekrél —
szervezeti kultdra, munkahelyi diverzitds és 0Osszehasonlité kultirakutatdsok (cross-cultural
management)’ — szdrmaznak. Emellett sem az 6sszefoglalé cikkek, sem pedig az altaluk vizsgalt
kutatdsok nem vették figyelembe a mds tudomdnyteriileteken irédott tanulmédnyokat. E
tudoményteriileti rovidlatds egyik lehetséges oka az, hogy az 6sszefoglald cikkek az osztdlyozasi

szempontokat magukbdl az attekintett tanulmanyokbdl vették at. Ez aldl csak Sackmann és

SHarmadik kutatdsi teriiletként az Osszehasonlité kultdrakutatdsokat emlitettem, de tekintettel arra, hogy a
jelenlegi kutatds sordn nem a kiilonb6z6 nemzeti kultirdk taldlkozdsa 4ll a fékuszban, ez a megkozelités
érdektelen.



Philips (2004), valamint Romani (2007) 6sszefoglalé cikke jelentett kivételt. Sackmann és Philips
(2004) azt tekinti at, hogy milyen kontextudlis hatdsok befolyasoltdk a munkahelyi kultiraval
(workplace culture) kapcsolatos tanulmédnyok fejlédését a szervezeti kultira és az 6sszehasonlitd
kultdrakutatdsok teriiletén. Ily médon irasuk szervezdelve az attekintett tanulmanyokon kiviilrél
szarmazik. A szerzOk a kultiira és menedzsment tanulmanyozdsdnak harom lehetséges irdnyzatét
kiilonboztetik meg: a nemzeti kultirdk kozotti 6sszehasonlitdst (cross-national comparison), az
interkulturdlis interakcidt (intercultural interaction) és az Osszetett kultirdk (multiple cultures)
vizsgdlatét. Felszinre hozzadk az egyes irdnyzatok mogott meghtizodé elméleti alapfeltevéseket, s
ezéltal r4d tudnak mutatni azokra a hasonlésdgokra is, amelyek Osszekotik a kiilonb6zd
tudomdnyteriileteken sziiletett tanulminyokat (pl. a szervezeti kultira és az Osszehasonlito
kultirakutatasok teriiletén sziiletd cikkek egyardnt foglalkoznak azzal, hogy a nemzeti kulturilis
kiilonbségek miként befolydsoljdk a vezetési stilust, illetve a szervezeti teljesitményt). Ennek az
attekintd tanulmanynak ugyanakkor két fontos hidnyossdga van: (1) nem reflektal tudatosan arra,
hogy az attekintett {rdsok eltér6 tudomdnyteriiletekrdl szarmaznak (Osszehasonlito
kultdrakutatdsok és szervezeti kultdra), illetve e helyzet esetleges okaira és lehetséges
kovetkezményeire; tovdbba (2) nem terjed ki a kritikai megkozelitést alkalmazé tanulmanyokra. E
két hidnyossdgot Romani (2007) orvosolja, amikor Uj keresztmetszetet (cross-cutting field) nyit és
bevezet egy kordbban nem hasznalt fogalmat: ,kultira és menedzsment” (C&M). E fogalommal
utal mindazokra a kutatdsokra, amelyek a kultira és a szervezeti magatartias kozotti kapcsolatot
vizsgaljak. Ide tartozénak tekinti az 6sszehasonlité kultirakutatdsra, a nemzetkdzi menedzsmentre
és a szervezeti kultirara vonatkoz6 — kiilonbozd elemzési szinteken sziiletett — tanulmdnyokat, s
ezzel lehetdvé teszi a kiillonbozd tudomdnyteriileteken dolgozé kutatdk szdmdra, hogy egymds
munk4jdval megismerkedjenek. A kiilonb6z6 tudomanyteriiletekrél* és paradigmakbdl’ szarmazé
tanulményokat egy haromdimenzids keretben helyezi el, ahol az egyes tengelyek a kovetkezok:
Luniverzalis/specifikus”; ,jigaz rd/mondjdk 14" (’is/said to be’); struktirdk/egyének
(structures/individuals). Ebben a vonatkozdsban érdekes megfigyelni, hogy a kiilonb6z6
tudomdnyteriiletekr6l szdrmazd, de a koordindtarendszer azonos mezejébe esé tanulmanyok
anélkiil kiiszkddnek egyazon problémdval, hogy egymds eredményeihez érdemben hozza
tudnanak jarulni. fgy példdul az ,egyetemes” és ,,mondjik réla” mezében olyan tanulményokat
taldlunk a szervezeti kultdra teriiletén belill, amelyek a szervezeti kultirdval kapcsolatos
kiilonb6z6 diskurzusokat vizsgaljdk és ezekhez kapcsolddd eltérd eldfeltevéseket, érdekeket

lepleznek le, valamint ezek kovetkezményeit tdrgyaljak (pl. Willmott, 1993); mikozben a

4 Tudomanyteriiletek alatt a szervezeti kulttra, 6sszehasonlité kultirakutatidsok és nemzetk6zi menedzsmentet
kell érteni jelen esetben.
> A szerzd a Burrell és Morgan (1979) éltal definidlt paradigmakat hasznalja.
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munkahelyi diverzitdssal kapcsolatos kutatdsok kozéppontjdban ,,a masikkal” kapcsolatos vitdk
allnak (pl. Zanoni és Janssens, 2004%), s (szintén) a kiilonbségekhez kotdédo eltéré érdekeket
leplezik le.

A fentiekbdl kovetkezik, hogy az egyes tudomdnyteriiletek kozotti kiilonbségek a
multikulturalizmus kutatdsdra vonatkozoan nem magyardzhatok pusztdn az eltéro elemzési
szintekkel, mint a szervezeti vagy a nemzeti szint. Okuk inkdbb a tudomdnyteriiletek
kialakuldsdban, torténeti hdtterében és abban keresendo, hogy a vizsgdlt problémdknak eltéro
aspektusdt hangsiilyozzdk.

Ahhoz, hogy a szervezeteken beliili kulturdlis komplexitds természetének — igy a
szervezeti tagok eltérd kotddéseinek (hovatartozdsit) — a mélyebb megértését lehetévé tegyem,
elsd lépésként két tudomanyteriiletet valasztottam érdemi forrasnak a fenti attekinté tanulmanyok
alapjan: (1) a szervezeti kultira szakteriiletén irddott mindazon tanulmdnyokat, amelyek a
szervezeti hatdrokat keresztezd (cross-cutting) és a bedgyazott (nested) szervezeti
(szub)kultdrdkra reflektdlnak; (2) a munkahelyi diverzitds kutatdsdnak azokat az eredményeit,
amelyek a rendszeresen munkahelyi diszkriminacidba iitk6z6 csoportokkal foglalkoznak (pl. nok,
etnikai kisebbségek). Kovetkezd 1épésként rovid torténeti Aattekintést nyudjtok a két
tudomdnyteriilet eredményeirdl, visszanyilva a menedzsment kutatdsok olyan utt6rd
gondolkodéihoz mint Taylor, Fayol és Mayo. A célom kettds:

(1) Bizonyitom, hogy a széban forgd két tudomdnyteriiletet mindvégig ugyanazokkal a
problémadkkal foglalkozott — (a) kiilonbségek (és hasonldsdgok) léte a szervezetekben, valamint
azok hatdsa a szervezeti 1étre, és (b) egyenlotlenségek (ki)alakitdsa és fenntartdsa a kiillonbozo
szervezeti csoportok kozott - azoknak eltérd dimenzidit hangsilyozva. A két tudomdnyteriilet
fejlodésének ily modon megvaldsitott Osszehasonlitd bemutatdsdval illusztrdlom a két
tudomanyteriilet komplementdris jellegét.

(2) Tovabba ramutatok arra, hogy a munkahelyi diverzités teriilete képes a szervezeti
kultdra megértését gazdagitani azéltal, hogy torténeti és tarsadalmi vonatkozasokkal egésziti ki a

szervezeti szubkultirdakra vonatkozoé ismereteinket.

® Romani (2007) ezt a tanulmanyt a nemzetkdzi menedzsment teriiletéhez tartozénak kezeli, de tekintettel a cikk
targydra — HR menedzserek munkahelyi diverzitds diskurzusai — a munkahelyi diverzitds teriiletet megfelel6bb
valasztasnak taldlom.
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1. tdblazat A multikulturalizmus torténeti (kronoldgiai) hattere a munkahelyi diverzitdskutatdsban és a szervezeti kultira elméletében

Munkabhelyi diverzitas

Szervezeti kultira

Korai gyokerek
A Kiilonbségek

elhallgatasa

A korai menedzsment szakirodalom (pl. Fayol, Taylor) “a diverzitds
fogalmdnak hidnydval tiintet” (Nkomo és Stewart, 2006:521).

A Hawthorne-i tanulmanyok a vizsgdlodds fékuszdat a szervezetben
dolgozé egyénre helyezik at, de nem tesznek emlitést pl. a nemi szerepek
kérdésérdl, annak ellenére sem, hogy léteztek tisztdn ndkbol és tisztan
férfiakbol all6 munkahelyi csoportok is; valamint arr6l sem, hogy a ndék
kozil sokan bevandorlok voltak (Billing és Sundin, 2006). Ezek az
egyetemességre hajlé megkozelitések figyelmen kiviil hagytdk a kiilonbozo
csoportidentitdsok gondolatdt (Burrell, 1994).

Taksa (1992) értelmezése szerint Taylor kulturdlis kérdésekkel
foglalkozott: igyekezett arra biztatni az alkalmazottakat, hogy
szakitsanak a ,,diszfunkcionalis” ellenkultirakbol szarmazo6 kollektiv
ellenkezéssel és mint alkalmazottak, osztozzanak a kozos célokon
(amelyeket a vezetés hatiroz meg!). Taksa (1992) szerint a
kultirdhoz szorosan kapcsold Osszefiiggésekre akadhatunk Fayol
munkdjdban is, akinél az ,,esprit de corps” kozponti fogalom volt.

A Human Relations iskola egyik fontos feltételezése, hogy a
dolgoz6k a munkdn kiviili vilagbol hozzdak magukkal az
értékrendjiiket és hiedelmeiket, és ezek aztdn a munka teriiletén és a
szervezet irdnti elkotelezettség terén is befolydsoljdk attitlidjeiket
(Parker, 2000). Ennek megfeleléen a munkdval kapcsolatos értékek
fogalmat a beosztotti rétegre korlatoztak és a vezetdségrol emlitést
sem tettek. E mulasztds révén élesen elkiilonitették a dolgozdkat a
vezetOktdl, anélkiil, hogy elismerték volna, hogy a szervezeteken
beliil szubkulnirdk léteznek (Parker, 2000).”

A Kkiilonbségek

kezelése

13

Megjelenik “‘a
gondolata,

diverzitdis menedzsmentjének” (managing diversity)
értik, hogy a vallalatoknak kezelniiik kell

munkavéllaldik diverzitdsit — nem azért, mert a térvény vagy az etikai

amin azt

normdk ezt megkovetelik, hanem mert ha igy tesznek, az gazdasagi,
versenyképességi elonyokkel jarhat a szervezet szdmdra. Ily mddon a
munkahelyi diverzitds a felsé vezetés irdnyitdsa ald keriil, figyelmiik

1979 — Ebben az évben sziiletett meg a szervezeti kultdra, mint
tudomdnyteriilet (Barley és tsai 1988)®. Robbanasszeriien megnd az
idevagd szovegek szdma — olyan menedzsmentguruk tolldbdl, mint
Ouchi (1981), Deal és Kennedy (1982), Peters és Waterman (1982),
s az elméleti szakemberek is hallatjak a hangjukat (pl. Schein (1985),
Quinn (1983), Hofstede és tsai. (1990)). A kultirdt fiiggetlen

"Mayo erételjes torekvése arra, hogy az egyént elkételezetté tegye szervezete irant, (ismét) megjelenik a kilencvenes évek személy-szervezet illeszkedésére vonatkozé
kutatdsaiban (Isd. kés6bb). E kutatdsokban az volt az igazi djitas, hogy a szervezeti teljesitmény helyett az egyéni elkotelezodést tette meg fiiggd valtozénak (ha a szervezeti
kultdrat tekintjiik fiiggetlen valtozénak).

8E targyban az els6 konferencia a University of Champaigne — Urbana egyetemen zajlott 1979-ben; ugyanabban az évben, amikor az els6 idevdgé cikk megjelent egy brit
menedzsmentkutat6é tolldbol az Administrative Science Quarterlyben (Pettigrew 1979). Barley és tdrsai (1988) szamitogépes keresést végeztek a ,szervezeti kultira”
kifejezésre és azt taldltdk, hogy 1975 és 1978 kozott mindossze tiz cikk jelent meg a témdban, de egyediil 1985-ben mar 130. Alvesson és Berg (1990) megismételte a keresést
és tobb mint 2250 olyan cikket talalt, ahol a szervezeti kultiira vagy szimbolizmus volt a kulcsszo.
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kozéppontjdban pedig a marginalizdlt csoportok asszimildldsa, illetve
integrdldsa dll. A kisebbségi tagokkal szemben az az elvards, hogy
asszimildl6djanak, a szervezet tagjait pedig ,,szinvak” hozzdéllasra oktatjak,
azt sugalmazva, hogy a demogréfiai kiilonbségek nem szamitanak. A
figyelem kozéppontjdban a diverzitds, mint potencidlis konfliktusforrds dll,
melyet a felsévezetésnek menedzselnie kell.

szervezeti vdltozonak tekintik, amelyet a felso vezetés menedzselni
tud. A cél az, hogy er0s, egységes szervezeti kultdra jojjon létre a
fokozott szervezeti teljesitmény szolgdlatdban. A hangsily a
szervezeti integrdciora esik.

A diverzitds menedzselésének (managing diversity) helyét atveszi a
diverzitds-menedzsment (diversity management) és a diverzitds igenlése
vagy nagyra becsiilése. Ez a megkozelités hangsilyozza a massidgban rejld
értéket, széleskorli szervezeti valtozast tesz sziikségessé, de sajnos vak

A figyelem fdékusza az erds, integrdlt szervezeti kultirar6l
athelyez6dik a kiilonféle szubkultirak vizsgdlatira. Ezek tgy

jelennek meg, mint amelyek eldzetesen meghatdrozott kategéridk

iilonbsé tén vilagos hatarokkal rendelkeznek. A kategdridkat ti
A kiilonbségek marad a kérdés hatalmi aspektusdt illetden (Prasad és tsai., 2006). A fhen efl viagos ha ar(? al rende /ezne.: aegona}l .a a szervezett
e L . P . struktura szerint (vizszintes/funkcionalis vagy
megbecsiilése massdgot ebben az esetben olyan célokra haszndljak fol, mint pl. a . . _ . . .
fle g s . . e . 9 hierarchikus/fiiggdleges) illetve demogrifiai jellemzdk (pl. szakma,
kiilonbozd piacok folotti ellenérzés vagy legitimdcié megszerzése.” A . > S
figyelem kozéppontjdban az dll, hogy a diverzitds miért jo a szervezetnek. faji hovatartozds, nem, kor, alkalmazds idotartama) lehet
&Y . P p J . > HOBY e J, L . | meghatdrozni (pl. Sackmann (1997) éltal szerkesztett kotetben
Esszencialista értelmezést alkalmaznak a kiilonféle identitds-kategdoridkra és megielent tanulmanyok)
azokat egyéni jellemzoknek tekintik. (Nkomo és Stewart, 2006). 8 yok).
Megkérdojelezik, hogy a diverzitds esszencialista természetl jelenség volna,
amelyet kisebbségi csoportok hordoznak. Kritikai tanulmanyok elemzik | Kritikai tanulmanyok foglalkoznak a szervezeti kultirdk
egyes szervezetek jellegzetességeit nemi szerepek vagy ,rasszok” | sokféleségével, és felteszik a kérdést, kinek az érdekét szolgéljak a
tekintetében. A figyelem kozéppontjdban itt az 4ll, hogy a nemi szerepek és | kultdrakutatdsok (pl. Parker 2000). Ennek a gondolati elmozduldsnak
a kilonbozo faji csoportok hogyan fogalmazdédnak meg az egyes | j6 példdi azok a szovegek, amelyek a feminista elméletek
L szervezeteken beliil; illetve hogy ezek a folyamatok miként hozzdk 1étre és | felhaszndldsdaval tanulmanyozzdk a szervezeti kultirat (pl. Mills,
A kiilénbségek tartjadk életben a szervezetekben az egyenlStlenséget (Nkomo és Stewart, | 1988; Aaltio, Mills és Helms Mills, 2002). A posztmodern
megkonstrualasa | 2006; Prasad és tsai.,, 2006). A posztmodern tanulmdnyok a kiilonbozé | tanulmdnyok a szervezeti kultirdk komplexitdsdval, osszetettségével,

identitdsok fogalmi megragaddsakor azokat Osszetett, sokoldald és valtozd
konstruktumoknak tekintik, amelyek tarsadalmi kontextusban, torténeti
véltozdsok soran alakulnak ki, s ily mddon ellentmondasoknak és
véaltozdsnak vannak kitéve. A figyelem kozéppontjdban itt az &ll, hogy
miként zajlik a szervezeten beliil az identitds kialakitdsdnak folyamata
(Nkomo és Stewart, 2006).

valamint azok vdltoz6 hatdraival foglalkoznak. A szervezeten beliili
realitdsokhoz mindenkor szdmos kiilonboz6 értelmezés kapcsolddik
és ezek maguk is dllandé mozgdsban, alakuldsban vannak. Itt az
azonosuldsi folyamat kap kozépponti jelent8séget (pl. Sveningsson
és Alvesson, 2003).

9 . e 2 2 2 . s . . . . . , . .
Ezt a megkozelitést mas néven ,,a diverzitds mint iizlet” (business case of diversity) cimen ismerik.




Elméleti keret

Jelen alfejezet célja azon rendszerezd elméleti keret definidldsa, amely segitségével attekinthetdvé
vélnak a relevansnak itélt tudomanyteriiletek, valamint lehetdvé teszi - a kovetkez6 alfejezetben -
a multikulturdlis szervezeti kontextusra (és a szocializdcié folyamatdra— I. kovetkezd fejezet)
vonatkozé eltérd értelmezések bemutatdsit. Els6 1épésként — a fentiekben leirt rovid torténeti
attekintés alapjan — a szervezeti kultirdt fogadom el alapvetd, kiinduldsi tudomanyteriiletnek. Ezt
kiegészitem a munkahelyi diverzitds tanulmanyokbdl szarmazé relevéns felismerésekkel.

A szervezeti kultirdval foglalkoz6 0Osszefoglalé cikkek kiilonféle rendszerezéseket
kindlnak a tanulmdnyok meta-teoretikus alapfeltevése szerint (Smircich, 1983), a szerzok altal
kovetetett antropoldgiai iskoldk alapjan (Allaire és Firsirotu, 1984), torténeti fejlédés
szempontjabol (Martin és tsai., 1996, Martin és tsai., 2006) vagy Burrell és Morgan (1979)
tipol6gidja mentén (Nemetz és Christensen, 1996; Parker, 2000).

Figyelembe véve, hogy a kultiraval kapcsolatos kutatdsokra milyen 6ridsi hatdst gyakorolt
a Martin és tsai. (1996) dltal javasolt elméleti keret'®, valamint azt, hogy a szerzOk a szervezeti
kultira kutatdsok kronoldgiai fejlédését kovetve alakitottdk ki, igy hiien tiikrozi annak alakuldsat,
szakirodalmi attekintésemet erre a modellre épitem. Tovabbi lényeges érv a rendszerezd elméleti
keret kivdlasztdsdban — amint ezt késébbi részletes kifejtés sordn latni fogjuk -, hogy a keret
Iényegi dimenzidi képesek megragadni a két tudomanyteriilet dltal vizsgalt kozponti problémakat:
kiilonbségek (és hasonldsdgok) léte a szervezetben, valamint az egyenl6tlenségek kezelésének
vagy megkonstrudldsdnak kérdése. Ugyanakkor — Alvessonnal (2006) egyetértésben — elismerem
a tipolégidk miivi természetét, s azt, hogy ezek a konstruktumok csupédn egy lehetséges eszkozt
kindlnak a tanulmanyozott teriilet értelmezéséhez. Ennek megfelelden a kivalasztott elméleti keret
tdmogatja a feltérképezést, de f6 célom vele nem az, hogy mindent megjelenitsek, ami a szervezeti
kultdra €s munkahelyi diverzitas teriileteken 1étezik, hanem hogy a segitségével lehetdvé tegyem a
szakirodalmakban val6 tdjékozdéddst és a multikulturalizmus természetének megértését és fobb
dimenzidinak azonositasat.

A Martin és szerzétarsai (Meyerson és Martin, 1987; Martin, 1992, 2002; Martin és tdrsai,
1996) édltal bevezetett elméleti keret értelmében barmely szervezeti kultirdt harom kiilonb6z6
perspektivabodl vizsgilhatunk: az integrdcio, a differencidcio és a fragmentdcio. Ez a dimenzi6 jol
megragadja a szervezeti kontextusban 1étezd kiilonbségekhez és hasonlosdgokhoz valo eltéro
viszonyuldsokat, amint azt a késObbiekben részletesen is kifejtem. Legfrissebb munkdjukban

Martin és tarsai (2006) a fenti f6 dimenzié mellett egy tovabbi szempontbdl is vizsgédljdk a

' Ennek egy relevans jele, hogy a SAGE Handbook of Organization Studies mindkét kotete (1996 és 2006) a
Martin és szerzOtarsai szervezeti kulttira 6sszefoglal6jét tartalmazza.
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szervezeti kultdrat, mégpedig a benne tiikr6z6dé érdekek nézdépontjabdl. Az erre vonatkozd
tengely két végén a menedzseri illetve a nem menedzseri érdekek allnak'', az elobbi elhallgatva,
mig az utébbi kihangsilyozza a szervezeti egyenlotlenségek kérdését. Az itt kovetkezd
alfejezetben ezt a f6 dimenziét (integricid, differencidcid, fragmentéicid), valamint a menedzseri —

nem menedzseri dimenzidt veszem tekintetbe.

Miel6tt figyelmiinket azon irdasok felé forditandnk, amelyek a fenti két dimenzié 4ltal
meghatarozott mezOkben taldlhatéak, roviden lefrom a f6 dimenzié 4ltal felkindlt hirom

lehetséges perspektivat (integracid, differencidcio, fragmentacio).

Az integraci6s perspektiva szervezeti szinten konszenzus fennalldsat, a kultdra kiilonféle
szintjei kozott pedig konzisztencidt feltételez (Meyerson és Martin, 1987; Martin 1992; 2002). Az
ett6l vald eltéréseket diszfunkcionak, mégpedig menedzselhetd diszfunkciénak tekinti. Az
integraciés nézépontbdl {rédott tanulmanyok normativ megkozelitéssel élnek: az integraltsagtol
valé barmiféle eltérést sajndlatos hidnyossdgnak értelmezik. A kultdra szerintik az, ami a
szervezetben kozos; afféle ,.tarsas ragasztoként” mukodik, kiillonbségek pedig csupédn a felszinen
léteznek — ha kelléen mélyre asunk, olyan alapfeltevésekre akadunk, amelyeket a szervezet
valamennyi tagja magaéva tett (Schein, 2004). A kutatdsok altaldban egybemossik az ,€n” és a
,.mi” fogalmait és az egész szervezet kozosségére vonatkozdan irnak le érzéseket (Parker, 2000).
Az integraciés kutatdsok tobbsége ok-okozati kapcsolatot keres a kultira és menedzsment
gyakorlat, az alkalmazottak elkotelezOdése és a profit novelése kozott. Tamogatjak a status quoét, a
valtozdsokat pedig a vezetk kezdeményezik és vezénylik le.

Felvetddik ugyanakkor egy fontos kérdés, amelyet meg kell vizsgdlni, miel6tt
tovabblépnék a differencidciés megkozelitésre, masként nem lehet megérteni a két megkozelités
kozotti 1ényegi kiilonbséget. Létrejohetnek-e szubkultirdk'? erds szervezeti kultira mellett'*? Ha

igen, mi ezek tartalma és funkciéja?

A tanulmanyokat médszertani alapon is megkiilonboztetik — kvalitativ vs. kvantitativ kutatdsok - de ez nem
érinti szervesen a multikulturdlis szervezetek mibenlétének fogalmi tisztdzasat, igy a kovetkezékben nem
targyalom.

12 A szervezeteken beliili alcsoportok szerepét szamos kutatd targyalta mar (pl. Lawrence és Lorsch, 1967), 4m
nem minden alcsoportot tekinthetiink szubkultdrdnak. A szubkultirdk olyan csoportok, ahol a kozos
jellegzetesség az, hogy a tagok valamennyien elkotelezettek a normak, értékek €s hiedelmek egy bizonyos
készlete irdnt (Boisnier és Chatman, 2002). Eredetileg a szubkultira fogalmat devidns, biin6zé és mads
nonkonform csoportokkal tarsitottdk. A szervezeti tanulmanyokban, ahol a szervezeti szubkultirdnak szdmos
véltozata fordul eld, ezek koziil nem mindegyik alapul a domindnsnak ellentmondé nézetek kifejezésén (pl.
Martin és Siehl, 1983). Fontos megkiilonboztetni a szubkultirdt az ellenkultirdtél, ahol is az utébbi
mindenképen a fédrammal {itkoz6 értékek kifejezddése, tagjai pedig nyiltan szembeszallnak a domindns kultiira
bizonyos vondsaival.

17



A kozépponti (pivotal) és periférids (peripheral) értékek fogalmai alapjan - amelyeket
Schein (1988) vezetett be - Boisnier és Chatman (2002) amellett érvel, hogy az erés szervezeti
kultdrdkban is léteznek szubkultirdk. Véleményiik szerint a periférids értékek a kiilonféle
szubkultirdk szdmdra fontosak, a domindns kultdra szdmdra azonban kevésbé, s igy vilik
lehetdvé, hogy egyes csoportokon beliil kulturdlis kiilonbségek jelenjenek meg. E perspektiva
szerint a szubkultirdk a domindns kultira értékeibdl emelkednek ki: egyes szubkulturdlis értékek
iitkozésbe keriilnek vele, mdsok pedig nem. Itt fontos hangsilyozni, hogy az inetgricids
megkozelitésben — a fentiekben lefrtaknak megfelelden — a szubkultirdkat a domindns kultdra
szemsz0gébdl, ahhoz valé viszonyuk alapjdn hatdrozzdk meg. Martin és Siehl (1983) szerint ezek
lehetnek tdmogato, semleges vagy ellenkultiirdk, a hangsily pedig a domindns kultdra és a
szubkultirdk kozotti interakcidkon van. Igy tehdt a kozépponti és periférids értékeket a fent
emlitett tipoldgidba beépitve az erds, koherens €s konzisztens kultirdkban is elképzelhetévé valik
szubkultirdk 1étezése. A tdmogato szubkultirdk tagjai erdsebben ragaszkodnak a f6 értékekhez,
mint maguk a domindns csoport tagjai. A semleges szubkultirak tagjai egyetértenek a dominans
kulturdlis értékekkel, de egyben ragaszkodnak sajat, eltérd, de ezekkel nem iitk6z6 értékeikhez.
Az ellenkultiira tagjai a szervezet fo értékeivel iitk6z6 értékeket vallanak magukénak. A széban
forgd perspektiva értelmében azonban ez nem feltétlen jelent fenyegetést a szervezet atfogd
kultirdjara nézve — akar ugy is tekinthetd, mint ami erdsiti a domindns kultirat. Erre pedig dgy
keriil sor, hogy a szervezet {6 értékei és az ellenkultdra értékei kozotti osszehasonlitas és reflexid
révén lehetdvé valik nyiltan megfontolni €s megvitatni azokat az értékeket, amelyeket kordbban
magatol értetddonek tekintettek, s amelyek ily médon kimondatlanul maradtak (Boisnier és

Chatman, 2002).

A differenciaciés megkozelités fokuszaban a kiilonb6z6 szubkultiirdk vizsgélata ll,
amelyek e nézet szerint elére meghatdrozott ismérvek koré szervezOdnek és korvonalaikat
vildgosan meghuzhaté hatarvonalak jelolik ki. Meghatdrozasuk lehetséges szempontjai: a
szervezeti struktira (vizszintes/funkciondlis vagy hierarchikus/fiiggdleges); az informaélis
héldzatok; illetve a demografiai jellemzdk (pl. szakma, faji hovatartozas, nem, kor, munkaviszony
id6tartama stb.). Az integricids és a differencidcids nézdpont kozotti kiilonbség nem elemzési
szint kérdése (szervezet vagy csoport), hanem abban nyilvinul meg, hogy az utébbi irdnyzat
egynél tobb szubkultirdra, valamint — implicit médon — ezek kapcsolataira fordit figyelmet
(egyszerre tartva szem eldtt a kiillonbségeket €s a hasonlésdgokat) (Martin, 2002). A szubkultirdk

kozotti kapcesolat lehet kdlcsondsen megerdsitd, konfliktusos vagy fiiggetlen (Louis, 1985).

Integracids perspektiva szerint erds kultirarél akkor beszélhetiink, ha a szervezetben magas szintii konszenzus
és konzisztencia alakul ki.
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A differencidcids megkozelités jelentdsége szamomra nem csak abban 4ll, hogy bevezeti a
szubkultirdk fogalmat. Fontos ez a nézdpont azért is, mert korrigdlni képes az el6z6 megkozelités
hatalmi viszonyok irdnti vaksdgiat. A hatalom irdnti érzékenység szempontjabdl elkiilonitjiik a
horizontdlis és a fiiggbleges differencidcidt. A horizontélis (pl. szervezeti egységek szerinti)
differencidlodds éppoly vak lehet a hatalom irdnt, mint az integraciés megkozelités, mig a
fliggbleges megkiillonboztetés (pl. nem szerint) kitiintetett érdeklédést mutat a szervezeten és
csoportokon belilli hatalmi viszonyok és egyenldtlenségek irdnt. Az integriciés és a
differencidciés megkozelités kozotti masik f6 kiillonbség az, hogy mig az el6bbi a domindns
kultdra é€s a szubkultira kozotti viszonyt tartja szem eldtt, az utébbi a kiilonféle szubkultirdk
kozotti interakciokkal foglalkozik, s ebben a keretben a domindns kultira fogalma nem létezik
(1étezhetnek viszonylag nagyobb hatalommal biré szubkultiirdk, de nem lehet szé egyetlen, a

szervezet egészére vonatkozd, a tobbiekkel szemben domindns kultdrardl).

A fragmentacios megkozelités esetében a figyelem kozéppontjdban az értelmezési
(sensemaking) folyamat 4ll: igy a tobbértelmiiség és bizonytalansdgok megfogalmazdsa, valamint
a szervezet hatarain beliil 1étez6 kiilonboz6 kultirak kozotti interakcidk, kolcsonhatasok.
Fragmentdcidés nézépontbdl szemlélve a differencidcids irdnyzat konfliktuskdzpontd, dudlis
gondolkodasa (pl. fehérek vs. feketék, vezetd vs. beosztott, marketing vs. értékesités) tilsdgosan
leegyszeriisitOnek tiinik, hiszen a szervezetekben értelmezések sokféleségével kell szamolnunk,
amelyek egymds mellett 1éteznek és folyamatosan mozgasban, dramldsban (flux) vannak (Martin,
2002). Ez a perspektiva kizdrja a konszenzus lehetOségét a szervezet vagy szubkultdrak szintjén, s
e helyett konkrét t€émak koré szervezddd kulturdlis csoportosuldsok 1étezését feltételezi és 4llitja

vizsgdlddasanak a kozéppontjaba.

A menedzseri — nem menedzseri tengely segitségével az egyes tanulmanyokat aszerint
tudjuk megkiilonboztetni, hogy a vezet6k érdekeinek szem el6tt tartdsdval frodtak vagy mads
szemszOgbOl. A menedzseri szempontd tanulmdnyok a kultdrdt egyfajta szervezeti valtozénak
tekintik, amelyet lehetséges menedzselni illetve megvaltoztatni, s ily médon ndvelni a szervezet
teljesitményét, az alkalmazottak elkotelezettségét, lojalitdsat és hatékonysdgat (Martin, 2002). A
nem menedzseri szempontd tanulmanyok elismerik a szervezetben 1étezd kiilonféle értelmezéseket
és lathat6va teszik, hogy egyes érdekek miként keriilnek eldtérbe, mikdzben masokat elnémitanak,

vagy figyelmen kiviil hagynak (Martin és tsai., 2006).

Itt fontosnak tartom megemiteni, hogy a Martin és tdrsai (2006) altal definialt - és a

fentiekben részletesen kifejtett — elméleti keret dimenzi6éi nem kényszeritik rd a kutatét, hogy

19



elhelyezze kutatdsit valamely — Burrel és Morgan (1979) — altal definidlt paradigmaban, bar
bizonyos kombinicidk gyakrabban el6fordulnak, mint mdsok. A részleteket lasd az 1.
mellékletben, ahol Burrell és Morgan (1979) dltal azonositott kiilonféle paradigmdk, valamit
Martin és tarsai (2006) altal definidlt elméleti keret, eldzpekben kifejtett két dimenzidja jelentik az
elemzés hiarom dimenzidjat. A 16. tabldzat 4x3x2-es matrixban Osszegzi az ide vonatkozé
tanulmanyokat a szervezeti kultira, valamint a munkahelyi diverzitds kutatési teriiletekr6l, ahol az
egyes metszetek a széban forgd paradigmat és kulturdlis perspektivat képviseld tanulméanyokra is
utalnak. Az egyes tanulmanyokat az alapjan soroltam egyik vagy masik metszetbe, hogy milyen
perspektivdabdl tekintenek a kultira kérdésére (integrdcid, differencidcié vagy fragmenticio),
milyen érdekeket vesznek figyelembe (menedzseri vagy nem-menedzseri) és mik az elméleti

alapfeltevéseik.

Miel6tt tovabblépnék és az elfogadott elméleti kereten beliill meghatdrozndm a
multikulturdlis szervezeti kontextus fogalmat, értelmezem az elméleti keret két dimenzidja altal
definidlt keresztmetszeteket. A kovetkez0 szakaszban tehdt a f6 dimenzié (integricid,
differencidcio és fragmentdcid) és az érdekek dimenzidja (menedzseri és nem-menedzseri) mentén
eléfordulé kombindcidkat ismertetem, bdvebb dttekintést a négy leggyakrabban haszndlt
keresztmetszetrdl adva (integraciés-menedzseri, differencidcidés-menedzseri, differencidciés-nem

menedzseri és fragmentacids).

Az integracios ¢és foként a menedzseri szemponti tanulmanyok éltaldban gyakorlati
orientdltsdgiak (Barley és tsai., 1988). Ebben a keresztmetszetben megtaldlhatéak az ismert
“menedzsment guruk” irdsai (pl. Peters és Waterman, 1982; Deal és Kennedy, 1988; Ouchi,
1981), valamint azon tanulmdnyok is, amelyeknek célja a szervezeti problémak feltardsat és
megolddsdt megkonnyitd kultira modellek megalkotdsa (pl. Cameron és Quinn, 1999; Schein,
2004). E tanulményok a kultdrat, mint a szervezet kdzos norma- és értékrendszerét definidljak. E
tényezdket a menedzsment képes befolydsolni, de csak akkor, ha megérti azok tartalmat és a
mogottes struktdrdkat. ,, EIGbb pontosan dt kell ldtnunk, mi is zajlik egy-egy konkrét szervezetben,
ahelyett, hogy ajtostul rontandnk a hdzba, hogy megtanitsuk a vezetdket, mit is csindljanak a
szervezeti kultiirdjukkal.” (Schein, 1990:110)

Ezek a tanulmanyok statikus képet nyujtanak a szervezeteken beliili konszenzusrél. A
menedzsment felelés azért, hogy a szervezet és annak kultirdja jol alkalmazkodjék a
kornyezethez és elérje a belsd egyensily és integrdltsdg azon 4llapotdt, amely a tuléléshez
sziikséges (Schein, 2004). Ez a megkozelités rendszerint nem vesz tudomdst a konfliktusokrol,

vagy pedig ugy tekint rdjuk, mint ami kdros hatdssal van a szervezetben kivdnatos homogén
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kultdrara (Martin, 2002). E tanulmanyok lehetséges céljai a kovetkezdk: (1) szervezeti kultdira
tipoldgia definidldsa (pl. Cameron €s Quinn, 1999; Jarjabka, 2001; Marmarosi, 2002; Kardcsonyi,
2006); (2) joslasok megfogalmazdsa a kultirdk és kiilonféle eredményvaltozok kozotti
osszefiiggésekre vonatkozéan (pl. a szervezet-személy illeszkedés (P-O fit) szakirodalma); vagy
(3) felhivjak a figyelmet azokra a jelentésekre, amelyek a szervezeti gyakorlatot befolyasoljdk és
magyardzzak, anélkill, hogy a fenndll6 hagyominyt megkérddjeleznék (klasszikus példaként
megemlithetd Barley (1983) frdsa a ravatalozékr(’)l).14

Az integraciés, nem menedzseri megkozelitésnek az alacsonyabb hierarchiaszintek
kultdrdjardl szolo tanulmanyokat feleltethetném meg, de ezek kimondatlanul egy menedzseri
szubkultira 1étezését feltételezik, elemzésiiket pedig a kettd kozotti kiilonbségekre épitik, s ily
moédon az elméleti keret differencidciés mezejéhez keriilnek kozelebb, és ezért inkdbb ott

targyalom majd Oket.

A differencidciés és menedzseri szempontid tanulminyok a diverzitdsra, > valamint a
formélis (pl. funkciondlis, hierarchikus) illetve informadlis (pl. bardtsag) alapd szubkultiirdkra
vonatkozdan tartalmaznak elképzeléseket, mikdzben funkcionalista feltételezésekkel élnek arra
vonatkozdéan, milyen stratégidk a legalkalmasabbak a diverzitds menedzselésére. Targyaljak,
milyen gazdasagi el6nyokkel jarhat egyéni-, csoport-, illetve szervezeti szinten, ha a szervezeti
tagokat kulturdlis sokféleség jellemzi, s leirjdk a bevdlt gyakorlatokat, amelyek révén a vezetdk
ezeket a gazdasdgi eldnyoket megvaldsithatjdk. Igy példaul Cox (2001) modellt alkot a diverzités
sikeres menedzselési folyamatdra vonatkozéan; Thomas és Ely (1996) leirja, milyen
véaltoztatdsokra van sziikség a vezetdk viselkedésében és attitiidjében ahhoz, hogy egy diverz
Osszetételli munkavallal6i csoportot menedzselni lehessen, Dass és Parker (1999) pedig tizenkét
tipikus stratégiat ismertet a diverz emberi er6forrds menedzselésére. Ezek a tanulmanyok az egyes
kategéridkrdl, mint egyetemesrdl és torténeti dimenzidt nélkiillozérdl beszélnek, a javasolt
megolddsokat pedig minden vezetd szdmdra dltaldnosan haszndlhaténak tekintik, s mint ilyenek,
vakok maradnak a hatalmi viszonyokra vonatkozdan. Trice és Beyer (1993) kutatdsa j6 példa erre,
hiszen a szerzOk a diszfunkcionalitds és az alkalmazkodas (funkcionalista) nyelvét hasznaljak,

mikdzben azt is erdsen hangsilyozzdk, hogy a szervezetek multikulturélis kozeget jelentenek. A

“Az integraciés €és menedzseri keresztmetszetben taldlhatd tanulmanyok 4&ltaldban a kérddives felmérés
modszerét hasznaljak (kivéve azokat, amelyek a harmadik céllal sziilettek). E tanulmanyok részletesebb
ismertetését és lehetséges osztilyozdsat a felmérés tipusa és a vizsgdlt kultiraszint szerint (viselkedés vagy
értékek) 1asd Toarniczky (2006) cikkében.

A diverzités kifejezést itt normativ felhanggal hasznaljdk, bizonyos vondsok, mint pl. a nemzetiség, az etnikai
hovatartozds, a nem vagy a kor eloszldsdval kapcsolatban egy bizonyos szervezetben; ezeket pedig sokszor
fiiggetlen valtozokként kezelik (Omanovi¢, 2004). A kiilonféle kategéridkat (pl. nem, nemzetiség, életkor stb.)
természetesnek, adottnak és magatdl értetddonek tekintik (bar ezek koziil némelyek szemmel lathat6ak, masok
nem), valamint leirhaténak és mérhetonek (pl. Litvin, 1997).
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szoban forgd megkozelitést alkalmazé kutatok mérik a kulturdlis diverzitidsnak a csoport, illetve
szervezet teljesitményére és hatékonysdgara gyakorolt hatdsat, de megvalaszolatlanul hagyjak azt
a kérdést, hogy a széban forgé kategoéridk (maguk a kulturélis kiilonbségek) miként és miért jottek

1étre, illetve milyen kolcsonhatdsok érvényesiilnek kozottiik.

A differenciacios, nem-menedzseri szemponti mezOben a fékuszban tovdbbra is a
szervezeteken beliili csoportok és ezek kolcsonhatdsai dllnak, 4m a kutaté latéterébe immar
bekeriilnek a csoportok kozotti egyenldtlenségek is. A szervezeti kultira ,jelentések vitatott
kapcsolata; egy tdrsas csoport sajitos értelmezései, amelyek Osszeiitkozésbe keriilhetnek egy
masik csoport dltal haszndlt jelentésekkel” (Parker, 2000:87). Az egy-egy szervezeten beliili
formélis (vertikdlis és horizontdlis) (Sharpe, 1997), vagy a szervezeti hatdrokat keresztezd (cross-
cutting) etnikai (de Vries, 1997; Koot, 1997), foldrajzi (Parker, 2000), nemi (Burrus, 1997) és
szakmai (Bloor és Dawson, 1994) szubkultirdk megkiilonboztetése révén ralatast nyeriink a
szervezet egyes csoportjai kozotti hatalmi egyenl6tlenségekre, amelyek koziil némelyik a
szélesebb tarsadalomban is érvényesiild diszkriminacidt tiikkrozi. E tanulmanyok arra kivancsiak,
,shogyan is szokds itt csindlni a dolgokat” — épp azért, hogy ezt megismerve Uj eljardsmddokat
vezethessenek be. A differencidcids, nem menedzseri szemponti megkozelitést j6l szemlélteti
Van Maanen (1991) cikke, amelyben leirja a Disneyland kultirijit, hangsilyozva a statuszbéli
kiilonbségeket és az ellendlldsi technikdkat, amelyek egy sajit bevalldsa szerint erds, homogén

kultaraval rendelkezé szervezetnél alakultak ki.

A fragmentaciés néz6pontbol sziileté tanulmanyok Alvesson (2002) szerint Uj irdnyt
mutatnak a kultirdhoz kot6dd jelenségek megértésében: (1) a figyelem kozéppontjdban immar
nem a szervezet, hanem az ott 1étez6 kiillonbozé kozosségek dllnak; (2) az elvont értékek és
hiedelmek helyett a tdrsas érintkezés megfigyelhetd gyakorlatit tanulminyozzdk. Kevés
tanulmény foglalkozik tobbértelmiséggel és irédik a menedzseri érdek nézdpontjabdl. Ezen
tanulmanyok szerzoéit dltaldban az ambiguitdsnak a szervezeti teljesitményre gyakorolt hatdsa
érdekli. A klasszikus példa Weick (1991) leirdsa a tenerife-i repiildtéren tortént
szerencsétlenségrol, ahol is a szerzdé az ambiguitds gyakorlati kovetkezményeit irja le. A
fragmentacids nézOpontbdl irddott tanulminyok z6me azonban az egyensulyt keresi a menedzseri

érdekek és a kritikai megkozelitések kozott, és dltaldban leiré hangot it meg (Martin, 2002).
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Osszegzésképpen elmondhaté, hogy az elméleti keret eddig jellemzett' - leggyakrabban
hasznalt - mezdi eltérd feltételezések mentén dbrazoljdk a kulturdlis kiilonbségeket és a hozzajuk
vald szervezeti viszonyuldsokat, kiilonbozd célokat fogalmazva meg.

(a) Az integrdcios szemléleti tanulmdnyok szerz6i azonosulnak a menedzsment érdekeivel;
feltételezik, hogy a vezetdk képesek kialakitani egy domindns szervezeti kultirit, majd ellendrizni
és sziikség esetén megviéltoztatni azt. A cél itt azon eszkozok feltdrdsa, melyek révén a
kiilonbségek megsziintethetdek, az asszimildciot helyezve a kozéppontba.

(b) A differencidcios szemléleti és menedzseri érdeket képviseld {irdsok a kulturdlis
kiilonbségekben lehetoséget latnak, feltételezve, hogy ezek a teljesitmény és a kreativitds
noveléséhez vezethetnek, ha a vezetés tudja, miként kell ezeket menedzselni. Ezen tanulmdnyok
célja a kiilonbségek menedzselésére sikeresen alkalmazhato stratégidk, eszkozok meghatdrozdsa.
(c) A differencidcios szemléletl és nem menedzseri szemponti tanulminyok feltételezik a
kiilonb6z6 szubkultirak 1étét és ezek konfliktusos viszonyaira valé reflexio lehetdvé teszi, hogy a
szerzOk a szervezetekben érvényesiilé hatalmi viszonyokkal, valamint egyenldtlenségekkel
foglalkozzanak. Elemzésiik célja annak a feltdrdsa, hogy a szervezetekben kialakulo kiilonbségek
miként képesek fenntartani a meglévé egyenlotlenségeket és hatalmi viszonyokat.

(d) A fragmentdcios megkozelitésli tanulmanyok feltételezik a szervezet kompexitdsat, valamint
az allandéan mozgdasban és (4t)alakuldsban levd, sokrétli és nagyszamu értelmezés 1étét. Céljuk a

konkrét téma koriil létrejovo, milékony kulturdlis csoportosuldsok feltdrdsa és bemutatdsa.

Martin (2002) szerint a fentiekben részletesen ismertetett hirom nézépont (integracios,
differencidcios és fragmentdcids) egymds mellett létezik €s egymadst kiegészité nézOpontokat
kinal, a Lewis és Grimes (1999) éltal meghatdrozott parhuzamos technikdnak megfelelden. Fontos
itt kijelenteni, hogy a perspektividk kozott nem 4ll fonn rangsor vagy hierarchia, hiszen a
parhuzamos technika értelmében a kutaték a kutatds sordn megtett 1épések sorrendjétdl
fiiggetleniil ugyanazokat az eredményeket érik el. Amig Hassard (1991) lényegileg négy kiilon
kutatdst végzett egyetlen szervezetben, és amellett érvelt, hogy tobbet tudhatunk meg egy
szervezetrdl, ha a négy paradigma szerint késziilt kutatdsok eredményeit tekintjiik at, Martin
(1992) interjikat készitett és ebbdl az egyetlen kutatdsi anyagbdl vont le — az integrécids,
differencidcios €s fragmenticiés megkozelitéseknek megfelelé — kovetkeztetéseket. Az dltala
vizsgalt szervezet a felszinen igen erdsen integréltnak tlint, az interjuk mélyelemzése azonban
kimutatta, hogy a szervezetben differencidcié és fragmentécié is jelen van, azzal egyiitt, hogy

ugyanakkor bizonyos integridciés vondsok is érvényesiilnek. Parker (2000) kritizdlja a fenti

1 Az elméleti keret keresztmetszeteibe tartozé tovabbi tanulmanyok az 1. Mellékletben keriiltek megemlitésre.
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harmas perspektiva egyiittes haszndlatdnak sziikségességét a kultira vizsgélatdban, azt allitva,
hogy a fragmenticiés gondolkodds nem mds, mint az el6z6 két perspektiva szintézise.
Meggy6zddése szerint az elsd két megkozelités tilsdgosan miivi, hiszen az integracié csupdn a
hasonlésagokkal foglalkozik, a differencidcié csakis a kiilonbségekkel, mig valdjdban ezek a
tényezOk egymds mellett léteznek, hiszen a szervezetek egyszerre képviselnek kozosséget és
mutatnak megosztottsigot'’, s igy egyik sem helytdllobb a mdsikndl. Ha azonban gondosan
attekintjik Martin (2002) é&s Parker (2000) érvelését a szervezeti kultira természetére
vonatkozéan, felfigyeliink rd, hogy a két szerzé egyetért a kultira komplex természetére
vonatkozéan. Mindketten azt allitjdk, hogy a szervezeti kultira egyszerre egységes és megosztott,
véleményiik pedig csak abban tér el, hogy a valdsdg e szeletét hogyan, milyen szervezdelv mentén
érdemes tanulmanyozni. Martin (2002) fokozatosan megértés mellett érvel, mig Parker (2000) azt
allitja, hogy csak a maga komplexitdsdban érdemes vizsgdlddni. Ez utébbival értek egyet, és ezért
a Martin (2002) féle keretet rendszerezoelvként alkalmazom mind az elméleti attekintés, mind az

empirikus kutatds ismertetésekor.

Multikulturdlis szervezeti kontextus

A kovetkezékben a szervezetet, ahol a kiilonféle kultdrak (szubkultirak'®) nem homogén
és dlland6 jelenségek, hanem ,dllandéan vitatott kategorizalasi folyamatok, amelyek sordn
egységrol és megosztottsagrol beszélnek, €s djra €s djra kijelentik, X olyan, mint mi, mig Y nem
olyan” (Parker, 2000:86), multikulturalis kontextusként értelmezem. Ebben a multikulturalis
szervezeti kontextusban az egyén egyidejlileg tobb kultdra tagja, kdzponti jelentdségivé téve a
kategorizdcios folyamatoknak a megértését. Ehhez meg kell valaszolni a hasonlésdg (similarity)
és kiilonbség (difference) meghatarozasanak kérdését. Az altalam kivélasztott két tudomanyteriilet
— szervezeti kultira és munkahelyi diverzitds - két lehetséges megolddst villant fel ennek a

kérdésnek a megvélaszoldsdra:

'7 Erre utal Hatch (1997) is, amikor a kultira megosztott (shared) jellegérél beszél, kiemelve a fogalom kettés
jelentését: (1) kozos tapasztalat, hasonldsdg, valamint (2) kiilonb6zdség, valaminek a részekre bontdsa.
Thompson és Fine (1999) kiegésziti ezt a kettds értelmezést a konszenzusos alapon valé megegyezés
gondolatdval. Sziikséges a kultirdnak mindhdrom gondolat mentén valé értelmezése, hogy Osszetettségét
megragadhassuk (és a késdbbiekbe az Osszetett identitds fogalmat értelmezhessem).

A kiilonféle kultirdk fogalmét haszndlom, mert a szubkultira fogalma kutatdsom szempontjabdl két silyos
hidnyossdggal bir: (1) homogenitdst és konszenzust feltételez mind a domindns, mind pedig az aldrendelt
kultirdkon beliil; (2) a szervezeteken beliil 1étezé kultirdk kozott csak ald-folérendeltségi viszonyt vesz
tekintetbe, s igy csakis bedgyazott (nested) tipust kultirdkkal szdmol (Parker, 2000) (valéjdban ez a lehetséges
viszonyulasi fajtdknak csupan az egyike, amint ezt érvelésemben megmutatom).
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(1) Meg kell hatdrozni a szervezeti tagok identitasat'® (Nkomo és Cox, 1996; Sackmann,
1997; Parker, 2000; Martin 2002; Nkomo €és Stewart, 2006; Prasad és tarsai, 2006).

(2) Meg kell hizni a kulturdlis hatdrokat a szervezeteken beliil, valamint a szervezetek
kozott (Sackmann, 1997; Parker, 2000; Martin, 2002; Alvesson, 2002).

Ezért a kovetkezokben a multikulturalizmus f6 dimenzidiként definidlom: (1) az identitas
természetét és (2) a kulturdlis hatdrok természetét. Dontésemet indokolja az a tény is - amint a
kovetkezd fejezetben latni fogjuk -, hogy ezen két fogalom kozponti szerepet jatszik majd a
szervezeti szocializ4cids folyamatok értelmezése sordn is, kapcsolatot teremtve a multikulturélis
szervezeti kontextus és a szocializacids folyamatok kozott.

Miel6tt azonban az elméleti keret fentiekben azonositott fobb keresztmetszetein beliil
pontositandm a multikulturdlis szervezeti kontextus meghatdrozdsit e két lényegi dimenzidja
mentén, roviden A4ttekintem ezek haszndlatit az alapul vett két diszciplindban (szervezeti

kultirakutatds és munkahelyi diverzités).

Az identitds természete
A kovetkezOkben roviden Osszefoglalom az identitds természetére vonatkozé lényegi

informaciokat, ahol az attekintés vezérfonalait a fentiekben definidlt elméleti keret f6
dimenzidjdnak - integracié, differencidcié és fragmenticié — egyéni elemzési szinten vald
értelmezése jelenti® (Martin, 1992; 2002).

Ennek mentén megkiilonboztetheté az identitds integralt, rogzitett (fixed) és stabil -
Henni” (“being”) - megkozelitése, biztos vonatkoztatdsi és kiinduldsi pontot jelentve, amely
segitségével az egyén tdjékozdédni tud a szervezetben, valamint az identitds bizonytalan,
szorongdssal ovezett, valtozo, decentralizalt, kozéppontjat vesztett, és mint ilyen, folyamatjellegii
- ,,valni” ("becoming”) - (Martin, 1992; Martin, 2002; Alvesson, 2006; Prasad és tsai., 2006;
Alvesson, Aschcraft €s Thomas, 2008; Ybema és tsai, 2009; Alvesson, 2010) megkozelitése.
Tovabbd megkiilonboztethetd még az identitds egységes (single), vagy Osszetett (multiple)

fogalomként valé meghatdrozdsa is.

A rogzitett (fixed) identitds fogalmat hasznal6 szervezeti kultira és munkahelyi diverzitas
kutatok a tdrsas identitds elméletet (social identity theory (SIT)) (Ashforth és Mael, 1989)
hasznaljak értelmezési alapként (1asd példaul Sackmann, 1997; Nkomo és Stewart, 2006). Az

' Az identitds fogalmaét jelen dolgozat keretei k6zott egyéni szinten definidlom.

2 Az integraci6, differencidci6 és fragmentécié fogalmdt Martin (2002: 152) értelmezi mindhdrom elemzési
szinten (szervezet, csoport és egyén), azzal a vallalt céllal, hogy bizonyitsa, hogy ezen perspektivik nem
egyenldk az elemzési szintekkel.
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elmélet alapkutatdsat a szocidlpszicholdgia teriiletén Tajfel és Turner végezte el (lasd Turner,
1975; Tajfel és Turner, 1979). A SIT kozponti allitdsa az, hogy az egyének magukat és mdsokat is
tarsas kategoridkba soroljak és, hogy ezek az osztdlyozdsok erdsen befolydsoljak az interakcidikat
(Nkomo és Stewart, 2006), tovdbba hogy ebben a folyamatban a hasonlé egyének irdnti
preferencia érvényesiil dltaldban, mert ez segit fenntartani egy pozitiv tirsas identitast. A rogzitett
identitds fogalma szerint az egyéneknek egy vagy tobb (tdrsas) identitdsa van, amelyek koziil
egyet aktivélhat kiillonbdz6 kontextus és egyéni jellemzok altal definidltan (Prasad és tsai., 2006).
A SIT megkiilonbozteti a személyes és tarsas identitdst, ahol az elsé az egyén sajitos jellemzdire,
készségeire €s értékeire vonatkozik (Brewer, 1991; Pataki, 2001; Ashforth és tsai, 2008).

Célomra valé tekintettel — multikulturdlis szervezeti kontextus meghatdrozasa, az identitas
fogalmdnak segitségével — csak a tarsas identitdsra fokuszdlok a kovetkezOkben. Ez utdbbit
meghatdrozhatjuk ,,az identitds azon részeként, amely az egyén egy (vagy tobb) csoporttagsdgabdl
szarmazik” (Tajfel, 1978:63). A fokuszban a tudatossdg ("X vagyok™), a fontossdg (,,szdmomra
fontos X) és érzelem (,érzek X-el kapcsolatban) &ll (Ashforth és tsai., 2008). Tartalmi
szempontbdl az egyén tdrsas identitdsa ,,a kozosség észlelt jellemzdinek (pl. értékek, célok,
hiedelmek) és a tagok tipikusnak észlelt karakterisztikdinak az Osszessége” (Ashforth és tsai.,
2008:328).

A kategorizaci6 alapjaként az egyének eltéré szempontokat hasznélhatnak (pl. nem, kor,
szakma,  0ltozkodés,  munkacsoport). A  haszndlt  kategorizdcié  tipusa  szerint
megkiilonboztethetiink bedgyazott (nested) és keresztezd (cross-cutting) identitdsokat (Ashforth és
Johnson, 2001). A bedgyazott identitdsokat formalis csoportok hatdrozzak meg (pl. munkacsoport,
divizid, szervezet), amelyek részei a szervezeti struktirdnak, mig a keresztezd identitdsokat mint
formaélis, mint informadlis csoportok meghatdrozhatjak, amelyek nem kapcsolédnak a szervezethez
(pl. szakma, demogréfiai csoportok, helyi sport klub) vagy a szervezet altal meghatarozottak (pl.
projekt csoportok). A két lehetséges kategorizacid tipus rdmutat arra, hogy az egyénnek végtelen
lehetség 4ll a rendelkezésére tdrsas identitdsdnak a meghatdrozasakor, bizonyitva az identitds
Osszetett természetét. Ez utébbi kérdéskorét tovdbb bonyolitja, hogy az egyén kiilonboz6
helyzetekben eltérd tarsas identitdsat hangsilyozhatja (Pataki, 2001).

Kovetkezésképpen, az identitdis komplex é&s helyzetfiiggd: kiilonbozé elemeit
hangsilyozhatjuk vagy rejthetjiik el, tekintettel rugalmas természetére, ugyanakkor bizonyos
részei allandébbak, mégha nem is aktivaljuk 6ket minden szitudciéban (Csepeli, 1997; Ashforth

és Johnson, 2001; Pataki, 2001; Kreiner, Hollensbe és Sheep, 2006a).

Eléfordulhat, hogy valaki egyszertien rugalmassadgot mutat a kiilonbdzd helyzetekben, de

az is, hogy szdmos, egymdsnak ellentmond6 és onmagdban ambivalens ,,énje” van, amelyek az
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interakciok soran djra és Ujra l1étrejonnek, dtalakulnak (Prasad és tsai., 2006), a vdltozo (fluid)
identitdsnak lehetséges fokozatait bizonyitva és felvetve az identitdsmunka (identity work)

sziikségességét.
A SIT keretei kozott az identitdsmunkat azon taktikdk dOsszességeként definidlhatjuk,
amelyeket az egyének az Osszetett identitdsuk (multiple identity) menedzselésére haszndlnak (pl.

Ashforth €s Johnson, 2001, Asforth €s tsai., 2008, Kreiner és Sheep, 2009).

2. Tablazat: Identitasmunka taktikdk (Ashforth és Johnson, 2001 és Ashforth és tsai., 2008

alapjén)
Identitas Osszetett identitas menedzsment: egyéni
természete taktikak Hattér mechanizmus(ok)
] ] ] Kiilonbozd identitdsok kiemelkedésének
) 1. Fiiggetlen identitdsok kompromisszuma ) )
Diszkrét 0sszetett megvaltoztatdsa (salience shift)
identitds a. Alacsonyabb rendii identitdsok kozvetitik
2. Konvergencia (az egyes identitdsok a magasabb rendi identitdsokat;
pozitiv korreldcidja) b. Alacsonyabb rendi identitdsokat
altalanositanak magasabb szintekre;
Kiemelkedési fokozatok: identitds profilok
3. Kombinécid
haszndlata
Egy komplex
identitds 4. Holisztikus megkozelités Egyéni narrativa

Az els6 megkozelités diszkrét és fiiggetlen identitdsokat feltételez, j6l maghatdrozhat6
hatdrokkal, amelyek hierarchidba szervezhetdek (lasd a bedgyazott identitdsokat), és az egyének
helyzettdl fliggden meghatarozhatjak a kiemelkedd identitdsukat. Kovetkezésképpen, ha az egyik
identitdsunk kiemelkedik, a tobbi a hattérbe keriil. Példaként képzeljiik el, hogy az egyén a
projektmunka sordn a szakmai identitdsat részesiti elényben, mig egy felsévezetéi megbeszélésen
a szervezeti identitdsat, és ily mdédon a végeredményt egy okos kompromisszunként
konyvelhetjiik el.

A masodik megkozelités is diszkrét identitdsokat feltételez, jol meghatdrozhat6
hatdrokkal, de megkérddjelezi az egyes identitdsok fiiggetlenségét, mert a kiilonb6z6 identitds
szintek kozott pozitiv korreldciét feltételez, az identitdsok konvergencidjat sugallva (Ashforth és
tsai., 2008). Az egyén a felsObbrendii, elvontabb identitdsdnak az értelmezésére felhasznélhatja az
alacsonyabbrendi identitdsait (a forditott folyamat is lehetséges). Példaként emlithetd Pratt

(2000)-es kutatdsabdl az az Amway-es eladd, aki a szervezetet a vezetdvel vald kapcsolatin
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keresztiil észlelte. Az alacsonyabb rendii identitdsok dltaldban kiemelkeddbbek, mint a magasabb
rendiek, és kozvetitik az utdbbiak egyénre gyakorolt hatdsat. Ugyanakkor azzal, hogy a
kiilonb6zd szintek kozott csupdn pozitiv korreldcidt feltételeznek, nem veszik figyelembe az
egyes identitdsok kozotti konfliktusokat, amely esetén mindegyik identitds kiemelkeddvé valik, az
igy okozott fijdalmas fesziiltség miatt. Ha erdsen azonosulok a munkacsoportommal, amely
ellenkultdrat képvisel a szervezetben, akkor fesziiltség keletkezhet a szervezeti és munkacsoport
identitdsaim kozott, és mindkettd egyidében aktivdlédhat. Kovetkezésképpen ennek a
megkozelitésnek tekintettel kellene lennie a negativ korrelacidkra is, és megragadni az egyéni
tdalélési stratégidkat is.

A harmadik megkozelités felismeri, hogy az egyének nem minden esetben kiilonboztetik
meg az egyes tarsas identitdsaikat, és hogy egyidOben tobb identitds lehet “kiemelkedd,
kombindlva és parhuzamosan haszndlt” (Crisp és Hewstone, 2006:4). Ebben az esetben nincs
hierarchia az egyes identitdsok kozott, és identitds profilokrdl beszéliink, elfogadva, hogy az
egyén nem felejti el az egyes identitdsait a kiilonbdzd helyzetekben. Ha az egyén gyakran teremt
kapcsolatot két vagy tobb identitdsa kozott, akkor kapcsolat alakul ki kozottik, és az egyén
konnyen kombindlja ket a jovOben is. Ha egy projekttagot arra kériink, hogy a munkdja sordn
haszndlja nemi és etnikai hétterét is, egy id6 utdn ezeket egyiittesen fogja alkalmazni a
munkdjdban. Ez esetben is diszkrét identitdsok vannak, de a hatdrokat gyakran atlépik, igy
szorosabb kapcsolat alakul ki kozottiik, és inkdbb identitds profilokrdl beszEliink, mint fiiggetlen
tarsas identitdsokrol.

A negyedik megkozelités, a SIT szempontjabol, az el6z8 széls6séges esetének is
tekinthetd, de valéjaban eltér6 feltételezéssel €l az identitds természetére vonatkozdan, €s ezdltal
feszegeti a SIT kereteit is. Itt az egyes identitdsok hatdrai eltinnek, és az eredmény egy
gazdagabb, holisztikus identitds, amely tobb mint az egyes részelemek Osszessége (Ashforth és
Johnson, 2001). Russo (1998) kutatdsdban példdul az djsdgirok nem tettek kiilonbséget szakmai és

szervezeti identitdsuk kozott, a kettd tartalma teljesen atfedett és egymast gazdagitotta.

Amint lathattuk, a SIT keretei kozott az identitdsmunka az osszetett identitds egyes elemei
kozotti oOsszefiiggések menedzsmentjére vonatkozik. Ezdltal azt feltételezziik, hogy az egyes
identitds elemek stabilak és az egyén 4ltal elfogadottak, kovetkezésképpen az egyén a fenti
tablazatban Osszefoglalt taktikdk mentén csak a koztiik levd kapcsolatot alakitja, de magukat az
elemeket nem valtoztatja meg, hanem passzivan elfogadja dket, és igy csak részben tekinthetd

aktiv szerepl6nek.
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Sveningsson és Alvesson (2003) szerint tovabbi elmozdulds sziikséges a vdlfozo
(,,becoming”) végpont felé, mert az identitdismunkdnak az elébbi megkozelitése leegyszerlisito:
nem veszi figyelembe a tdrsas identitdson tdlmutatd lehetséges identitds elemeket és a kornyezet
ellentmonddsos és ambivalens jellegét. Tovdbba az egyént is aktiv szereplOnek kell tekinteni, aki
folyamatos erdfeszitéseket tesz az identitds atalakitdsdra. Ezen megkozelitést alkalmazé kutatok
munkdiban két identitdshoz kapcsol6dé fogalomrdl olvashatunk, melyek az identitismunka és az
identitdsszabdlyozds (identity regulation) (Alvesson és Willmott, 2002; Sveningsson és Alvesson,
2003). Ezen megkozelitésben az identitdsmunka meghatdrozhat6, mint “azon erdfeszitések
osszessége, amelyek segitségével az egyének kialakitanak, fenntartanak, megerdsitenek vagy
dtalakitanak koherencidt és megkiilonboztethetéséget biztosito konstruktumokat” (Sveningsson és
Alvesson, 2003:1165). A szerzOk erds folyamatszemlélet (Baken és Hernes, 2006) mentén
kozelitik meg az identitdsmunkat, feltételezve, hogy ennek sordn az egyének kiilonb6z06 ,,identités
pozicidkat” (identity positions) (Sveningsson és Alvesson, 2003:1165) hoznak létre, melyek
sokszor ellentmondésosak és valtozdak és nem a csoporttagsdg jelenti az egyetlen forrdsukat.
Kovetkezésképpen ez a megkozelités sikeresen tiikrozi a tarsas konstrukcionistik alapfeltevéseit
az identitds természetére vonatkozdan: tdrsas interakcidkban dinamikusan alakulé (folyamat) és
nem stabil entitds, valamint tobbszords (muliple), fragmentdlt (Alvesson, Ashcraft és Thomas,
2008; Ybema és tsai., 2009). Osszességében az identitdsmunka azon taktikdkat foglalja magdba,
amelyek révén az egyének képesek koherencidt vinni az identitds fragmentdlt észlelésébe, valamint
annak megkiilonbdoztethetéségére és pozitivitdsdra torekszenek.

Ugyanakkor az egyén nem légiires térben végzi az identitdismunkat, hanem a kornyezete
altal befolydsolva, ami Alvesson és Willmott (2002) szerint identitdsszabdlyozasban nyilvanul
meg. Ez utébbit Grey (2005) kultira menedzsmentként emlegeti, mig Kunda (1992:11) normativ
kontrollnak nevezi, avagy ,a tagok elvart erdfeszitéseinek irdnyitdsdra valé torekvés, a
cselekvéseiket meghatdroz6 érzések, gondolatok és tapasztalatok ellendrzése révén”. Alvesson és
Willmott (2002:7) vezette be az identitasszabalyozas® (identity regulation) fogalmat, amely ,,az
identitds formdldsdra, 4talakitdsdra célzott hatdst gyakorl6” szervezeti torekvéseket hivatott
jelolni.

Alvesson és Willmott (2002) az identitdsszabdlyozdsnak négy tipusat hatdrozza meg: (1)
Az egyén meghatarozasa, amely torténhet direkt médon, vagy indirekten, a szignifikdns ,,masok”
definidldsa révén. Ezt illusztrdlja nagyon szemléletesen Thornborrow és Brown (2009) vagyott

identitds (aspired identity) létrehozdsdrdl és fenntartdsar6l szold kutatdsa. Tovabbi érdekes

2l Tekintettel arra, hogy ez a fogalom honosodott meg az identitds- (Alvesson, Ashcraft és Thomas, 2008),
valamint az itt relevansnak tekinthetd szocializdcidés kutatdsokban (Ashforth, Harrison és Corley, 2008) a
munkam sordn ezt hasznalom.
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példaként szolgdlhat itt Pratt (2000) Amway termék forgalmazokrdl sz6l6 tanulmdnyaban leirt
»~alom gyartds”, mint olyan szervezeti gyakorlat, amely révén egy idedlis identitdst teremtenek a
belépdk részére, valamint az dj (,,Almodd, nyertes”) identitdst szembehelyezik a régi (,,nem
dlmodo, vesztes”) identitdssal. Az Amway a szignifikdns mdsikat, vagyis mindenkit, aki nem
hajland6 Amway termékekkel foglalkozni, vesztesként, nem igazi csalddként, baratként definidlja,
igy tovabb novelve befolydsold erejét.

(2) Az egyén viselkedésének meghatarozasa, vagyis zsargon haszndlata, szervezeti
értékek kovetése (pl. vallott értékek, szervezeti sztorik), valamint tudds és készség elvardsok.
Tobb kutatdsban is olvashatunk példdul a mentoring fontos szerepérdl a szervezeti értékek,
sztorik, nyelvezet és sziikséges szakmai tudds dtaddsdban (Covaleski és tsai., 1998; Pratt, 2000).
Ibarra (1999) tanulmdnyaban pedig arrdl ir, hogy tjonc bankarok hogyan kisérleteznek kiilonbdz6
viselkedés palettdval, amelyet sikeres szervezeti tagoktdl lestek el, akik jelen esetben
szerepmodellként szolgaltak. Pratt, Rockmann és Kaufmann (2006) pedig bemutatja, hogy az
djonc orvosok identitdsdt hogyan formadlta a kotelezd oOltozék, megkiilonboztetd jelzésként
szolgdlva mds csoportokkal szemben (ndvérek és adminisztrativ személyzet).

(3) A tarsas kapcsolatok definialasa, amely az egyén csoport hovatartozasat (,,mi” és
,0k” kategéridk kialakitdsa és megerdsitése), valamint a hierarchidban elfoglalt helyét (egyes
csoportok és egyének stdtuszat) jeloli meg. Ennek egy izgalmas példdja olvashaté Pratt (2000)
cikkében, ahol ,,pozitiv programozds” alatt az Amway azt szorgalmazza, hogy a tagok tdimogatd
és szoros belsd kapcsolatokat épitsenek ki, amelyek megvédhetik 6ket ,,mdsokt6l”, a nem
tagoktol.

(4) A kontextus meghatarozasa szervezeti normak kialakitdsa és természetesként vald
elfogadtatdsa, fenntartdsa, valamint a relevans kiilsé kornyezet leirdsa (pl. piaci helyzet,
versenytdrsak). Relevans példa lehet itt Alvesson és Robertson (2006) cikke, amelyben
részletesen leirjdk, hogyan alakitjdk és tartjdk fenn nemzetkozi tandcsado cégek elitista szervezeti
identitdsukat, amely segitségével a magas teljesitmény elvardsok természetesekké valnak, és a
tandcsadok szdmdra biztonsdgos szervezeti kornyezetté, az iigyfelek részére pedig vonzd

szolgaltatokka valnak.

Osszefoglalasként elmondhatd, hogy a kutatdk feltételezik, hogy az egyén folyamatosan
alakitja identitdsat az identitdismunka és identitdsszabdlyozds kolcsonhatdsdban, ugyanakkor
elismerik, hogy bizonyos identitds elemek — személyes narrativdk - lassabban véltoznak szervezeti
kontextusban €s a stabilitds vagy ellendllas lehetséges forrdsai lehetnek. A kutaték (Alvesson és
Willmott, 2002; Sveningsson és Alvesson, 2003; Watson 2008) vitatkoznak azonban arra

vonatkozdéan, hogy az identitdsszabdlyozds kozvetleniil is hat a személyes narrativdra, vagy
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csupan kozvetetten, az identitismunkdn keresztiil. Alvesson és Willmott (2002) szerint lehet
kozvetlen hatdsrdl is beszélni, mig Watson (2008) gy véli, hogy az identitdsszabalyozas csupin
identitdsmunkdn keresztiil képes hatni, ami azt jelenti, hogy mindenképpen identitismunka
sziikséges ahhoz, hogy a személyes narrativa valtozzon. Jelen kutatdsban ez utébbi megkozelitést
kovetem, igy feltételezem, hogy identitdismunka sziikséges a személyes narrativa alakitdsara,
ugyanakkor az identitismunka funkcidja nem minden esetben a vdltoztatds, bizonyos esetekben
épp a személyes narrativa fenntartdsa az, a kiilsé hatdsok atalakitdsa, semlegesitése révén.

Ezen megkozelités szerint az egyén koherens, megkiilonboztetd és pozitiv identitds
kialakitdsara torekszik kiilonb6zd identitismunka taktikdk segitségével, az identitdsszabdlyozds
altal is befolydsolva (Alvesson és Willmott, 2002). A koherencia nem jelent mdst, mint az
identitas id6ben és térben vald kontinuitdsat, vagyis folytonossdgat. Az id6beni folytonossag arra
utal, hogyan emlékszik az egyén, ki volt a multban, hogyan észleli magit a jelenben, illetve mit
gondol ki lesz a jovében nem tér el jelentdsen egymdstdl. A térbeli folytonossdg azt jelenti, hogy
az egyén kiilonboz6 szituicidkban is onmaga tud maradni. Tehat annak ellenére, hogy az egyén
kiilonb6z6 helyzetekben eltéréképpen viselkedik, nem gondol énmagara masképp. A koherencia
igénye meggditolja, hogy az egyént teljesen a kornyezete hatdrozza meg (Alvesson és Willmott,
2002). Az identitds tovédbbi jellemzdje — megkiilonboztethetéség - azt jelenti, hogy mindenkinek
sajatos, egyedi identitdsa van, mely csak Ord jellemzd és képes sajat magit mdsoktol vald
kiilonbozOségén keresztill meghatdrozni, mdsok ellenében definidlni (Alvesson és Willmott,
2002).

Ily médon a tapasztalatait tudatosan megéld és beépitd aktiv egyént, dinamikus identitést,
valamint folyamatossagot feltételeznek, identitds értelmezésiikben 6tvozve a folyamatelméletek és
a narrativ pszicholégia identitds megkozelitését (Carlsen, 2006).

Az altalam hasznalt elméleti keretben ezek nem egyszertien egyetlen dimenzié végpontjai,
hanem a szervezeteken beliili hasonlésdgok és kiilonbségek, valamint az egyének szervezeti

tagsdgdnak eltérd értelmezéseirdl tantiskodnak, amint azt a késdbbiekben bévebben kifejtem.

A kulturdlis hatdrok természete
Amennyiben elfogadjuk, hogy a szervezetekben kiilonféle kultirdk léteznek, melyek

lehetnek bedgyazott (nested) és hatdrokat keresztezd (cross-cutting) természetliek, azonnal
jelentdséget kapnak az egyes kultdrdk koriil meghizhaté hatarok (Parker, 2000; Martin 2002;
Alvesson, 2003). A szervezetek formadlis hatdrai nem tehetéek egyenlévé tobbé a kulturdlis
hatdrokkal, valamint ezek mar nem tekinthetéek egyértelmii és dllandé vonalaknak, amelyek
kiilonallo, egyedi kultdrakat vesznek koriil.

Ily médon a kulturdlis hatdrokra vonatkozdéan két kérdést kell megvalaszolni: (1) hol

hizzuk meg a hatért, valamint (2) milyen természetet tulajdonitunk neki.
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Az els6é kérdésre Martin (2002) f6 dimenzidja vagy Alvesson (2003) mikré és makrd
kultira megkozelitése adhat valaszt. A szervezeti kultira mikré6 megkozelitése a szervezetekben
azonosithaté szubkultirdkra helyezi a hangsilyt, a mdsodik, pedig a tdrsadalmi kornyezetbe
dgyazott szervezettel foglalkozik, a szervezet koré vonva az dteresztd kulturdlis hatart. A mikr6
megkdozelités a szervezeten beliili csoportok koré rajzolja ezt fel (pl. szakma, genericidk, rassz,
stb.). Mindkét megkozelités hangsilyozza a kontextusnak a kultirdra valé hatdsdt, valamint
tényként fogadja el, hogy a kultira kiilonb6z6 elemzési szinteken értelmezhetd fogalom,
tudatositva a szintek kozotti kolesonhatdsok figyelembevételének fontossagat is (Erez és Gati,
2004).

Tovabba tekintettel kell lenni arra is, hogy az egyének egyidejiileg tobb kulturélis
kozosség tagjai és helyzetfiiggd, hogy melyikkel azonosulnak leginkabb (Parker, 2000).
Kovetkezésképpen sokszor nehéz megmondani hol ér véget egyik kultira és hol kezdddik a
masik. Ezen dilemma megolddsat a kulturdlis hatdrok természetének a meghatdrozasa jelenti,
melyek lehetnek ateresztéek (Alvesson, 2003), atjarhatéak (Martin, 2002) és cseppfolydsak
(Topcu, 2005).

A fentiek nem a kulturdlis vizsgdléddsok teriilleti meghatdrozdsdnak explicit
megfogalmazasanak sziikségességét és lehetdségét kérddjelezik meg (Topcu, 2005), hanem a
hasonlésagok és kiillonbozdéségek értelmezését hivatottak tdmogatni azdltal, hogy &arnyaljdk a

kulturalis hatarokra vonatkozo ismereteinket.

Multikulturdlis szervezetek természete

Az aldbbiakban definidlom a multikulturdlis szervezet fogalmat a két f6 dimenzidjanak -
(1) az identitas természete és (2) a kulturalis hatarok természete — az elméleti keretben vald
értelmezése révén (3. tdblazat).
3. tablazat: A multikulturalizmus fobb dimenzidinak értelmezése az elméleti keretben (Parker,

2000; Martin, 2002; Martin és tsai., 2006 alapjan, annak kiegészitésével)

Kulturailis hatarok Identitas forrasa Identitas természete
természete
Integracios Szervezeti hatdrok; Szervezeti kulttira Egydimenzids, rogzitett
(menedzseri) egyértelmi és stabil
Differenciacios Szubkultdrak hatdrai; stabil | Szubkultirak Osszetett identitds
(menedzseri és és atjarhatd
nem-menedzseri)
Fragmentacios Témaspecifikus Témaspecifikus Viltozé identitds
(leiro) csoporthatarok; véltozé kultarak (valtozo)
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Az integracios és menedzseri megkozelités értelmében a szervezeteket stabil, egyértelmii
hatdr veszi koriil, és az egyensuly dllapota felé torekszenek (Hernes, 2004). A kulturdlis hatdrok
egybeesnek a szervezeti hatdrokkal, ily médon monolitikus, rogzitett identitdst eredményeznek, az
azonosulds kérdését pedig dllandéként tiintetik fol. A Van Dick és tarsai (2004) altal definidlt
identitdstipoldgia szerint az egyén meghatirozhatja magét (1) karrierje fiiggvényében (személyes
szint); (2) a szervezeten beliili kiillonféle alegységek szerint (pl. szervezeti egységek,
projektcsoportok, stb.) vagy (3) a szervezet egészére vonatkoztatva. Az integraciés szempontd
tanulmédnyok csakis a harmadik lehetdséggel szdmolnak és feltételezik, hogy minden dj tagot
értékrendi alapon vdlasztanak ki €s szocializdlnak (Dose, 1997) egy olyan szervezeti kultirdban,
amelyet konzisztencia és konszenzus jellemez. Az igy 1étrejovd szervezeti azonosuldst idOben
stabilnak tekintik, s ez alapjain megjosolhaténak hiszik a szervezeti tagok viselkedését és
érzelmeit. ElképzelhetOnek tartjdk a szervezettel vald kisebb mértékli azonosuldst vagy annak a
megtagadasat, de ez kivételnek szamit (Alvesson, 2006). A jelenséget a tarsas identitds
elméletével (SIT) magyardazzdk (Ashforth és Mael, 1989), és a szervezeti azonosuldst a rend,
stabilitds és 4atlathatésag forrdsdnak tekintik. Ebben a megfogalmazdsban a szervezet jelenti az
azonosulds forrdsat és az egyének, mint ,hil katondk” (Alvesson, 2006) jelennek meg.

A figyelem kozéppontjdban a kultira tartalma all, valamint az, hogy az egyén identitdsa
milyen (vagy milyen kellene, hogy legye) , tovdbba a multikulturalizmus egyfajta “top-down”
megkozelitése, ahol a vezetdknek el kell itélniiik a diszkrimindcidt, kiizdeni a sztereotip felfogds
ellen, csokkenteni az esélyegyenldtlenséget €s mintdul szolgélni a szervezeten beliili normativ
viselkedéshez. Ebben a rendszerben a vezetdk feleldsek azért, hogy a szervezeti identitds minden
tag hangsilyos identitdsdvd (salient identity) véljon, fiiggetleniil az egyéni és kontextudlis

jellemzoktol.

A differenciaciés menedzseri és nem menedzseri keretben a tarsas identitdselmélet
(SIT) perspektivdjabol nézve minden szubkultira (,,mi”) bizonyos kozépponti értékek, és az
idegen csoporttal egybevetett ,,massdg tudata” koré, valamint a ,,mi” és ,,0k” kozotti hatdrok
mentén szervezddik. A hatarok kezelése az egyes csoportok kozotti interakcidkat titkkrozi (Dahler—
Larsen, 1997). A kulturdlis hatdrok — az elmélet feltevése szerint — egybeesnek olyan kimondott,
mérhetd véltozékkal, mint a hierarchidban elfoglalt stitusz, a foglalkozds, a szervezeti egység
vagy a projektcsoport. Ezen nézépont szerint azon szubkultirdk, amelyekhez az egyén tartozik,
egyben az identitdsdnak forrdsa is (Van Dick és tsai., 2004), Osszetett (mutiple) identitdst
eredményezve. A SIT alapjan allithat6 — amint a fentiekben lattuk — hogy, az identitds
helyzetfiiggd, mds és mads identitds lehet hangsiilyos eltéré helyzetekben. Ez esetben a

kozéppontban az egyes identitds-elemek kapcsolata, valamint a hatdrok atjarhatésdga 4all.
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Amint lathattuk, a két megvitatott megkozelités statikus képet fest a multikulturdlis
szervezeti kontextusrél: (1) eltéré kozosségek (szervezet vagy szubkultirdk) koré von stabil,
ugyanakkor atjdrhaté hatdrokat és (2) azt hangsuilyozza, hogy miben dll az azonossdg. Ezzel
elnyomja képességiinket arra, hogy megldssuk, miként alakul ki a szervezetben az azonosulds a
tdmogatd, semleges és ellenkultdrdk, valamint a versengd szubkultirdk sokasdgdban. Ezért

sziikséges kiegésziteni a fenti képet az elméleti keretiinkben soron kdvetkezd szemléletmadddal is.

A fragmenticiés és leiré megkozelitésben az identitds valtozé, folyamatszerii
(,becoming™). A, kiiszkodok” (,strugglers”), ,stratégdk” (,.strategists”) és ,,mesélok”
(,,storytellers”) (Alvesson, 2010:6-8) egyardnt identitdsmunkdval (identity-work) vannak
elfoglalva (Sveningsson és Alvesson, 2003), sajat identitisukat egy ellentmondasokat,
konfliktusos igényeket és tobbértelmiiséget tartalmazé kontextusban alkotva meg (Sveningsson és
Alvesson, 2003). A multikulturdlis kontextus meghatdrozdsdhoz a szervezeti tagok sajit
definicidja vehetd figyelembe a ,,mi” voltuk értelmezésére vonatkozéan (Dahler-Larson, 1997).
Egyetlen elére megfogalmazott demogréfiai, szakmai vagy szervezeti egységet sem szabad
magatdl értetddden az azonosulds alapjanak tekinteni (Parker, 2000; Martin, 2002; Martin €s tsai.,
2006). Az egyének egyszerre tobb kulturdlis kozosség tagjai, folyamatos kdlcsonhatdsban vannak
egymadssal és ezdltal a kulturdlis kozosségek kozotti hatdrok atjarhatéva és ateresztové valnak,
valamint folyamatos (4t)alakuldsban vannak. Itt a kozéppontban a folyamatjellegli és narrativ
identitds-elemeket is tartalmazo6 identitdsmunka van fékuszban, és a valtozo, atjarhaté kulturdlis

hatarok.

Osszefoglalds
E fejezetben 0Osszefoglaltam a multikulturdlis szervezeti kontextusra vonatkozd
ismereteket a szervezeti kultira és munkahelyi diverzitds tudomdnyteriileteken egy rendszerezd
elméleti keret segitségével, amely a konnyebb atlathatésdgot és megértést volt hivatott timogatni.
A leirtak alapjan szerintem akkor beszélhetiink multikulturdlis szervezeti kontextusrol, ha
elismerjiik a kiilonféle kultiirdk létezését, amelyek hatdrait a folyamatos kategorizdldsi folyamatok
jelolik ki, és amelyek az egyének identitdsdnak forrdsdt képezik.
Amint lattuk a multikulturdlis kontextus a szervezeti-kulturdlis rendszerezd keretem
keresztmetszeteiben eltéré mdédon értelmezhetd:
(1) Integriciés és menedzseri megkozelitésben egyértelmii és stabil szervezeti hatdr altal

definidlt, ahol az egyén identitdsdnak forrdsit maga a szervezet jelenti.
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(2) Differencidcios és menedzseri vagy nem-menedzseri perspektivaban a szubkultirdk koré vont
hatdrok 4dltal meghatdrozott, ahol az egyének Osszetett identitdsdnak forrdsat az egyes
szubkultirdk jelentik.
(3) Fragmentécids és leird6 megkozelitésben a folyamatosan valtozo, cseppfolyds hatdrok dltal
definidlt, ahol az egyén folyamatos identitismunka altal jellemzett.

Ily médon definidlva a szervezeti kontextust egyuttal azt is kijeldltem, hogy mely hatdrok
atlépése lesz relevans a kovetkezd fejezet fokuszaban levd szocializiciés folyamatban - az egyes
megkozelitések szerint -, valamint azt is, hogy milyen forrasokbdl tiplalkozik majd az egyén

identitasanak (at)alakitasa soran.
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I11. A szocializacié folyamatanak megértése multikulturalis szervezeti
kontextusban

Bevezetés: szocializdcio a tdrsadalomtudomdnyokban

A szocializici6 fogalma és az ilyen cimszé alatt folyé kutatds és elmélet a
tarsadalomtudoményok, igy példdul a pszicholégia, a szocioldgia €s az antropoldgia tobb
évszdzadon at egybegyiijtott tuddsat foglalja magaba.?

A szocializdcidval kapcsolatos legfontosabb kérdés arra vonatkozik, milyen folyamat —
vagy folyamatok egyiittese -, sordn alakul 4t az emberi szervezet (mint bioldgiai entitds) személyé
(azaz tarsas és kulturdlis entitdssd). Erthetd, hogy szdmos tudomanyteriilet helyezi figyelme
fokuszaba ezt a folyamatot és kiilonb6zé mddszerek alkalmazdsdval tanulméanyozza, annak més-

mds aspektusa irdnt mutatva érdeklédést™.

A szocializaciéra vonatkozd korai kutatasok a pszichologia teriiletén folytak, ahol azt
mint emberi fejlodési folyamatot értelmezték. Freud pszichoszexudlis fejlodési szakaszokra
vonatkozé elmélete szerint a szocializdci6 sordn az egyén linedrisan egymdsra kovetkezd fejlédési
fazisokon halad végig (Cole és Cole, 2006). Ezen elmélet kozéppontjdban a személyiség
szerkezete — az id, az ego és a szuperego — 4all; a kornyezet csupdn gyorsitja vagy lassitja a
folyamatot. Ezzel szemben Piaget (1950, in Cole és Cole, 2006) a szocializiciét kdzosségi
folyamatnak latja és a kognitiv fejlddési szakaszok elméletét alkotta meg. A
fejlédéspszicholdgusok elméletei a szocializacidt linedris, egymdsra épiild szakaszokbol dllo,
kognitiv fejlodési folyamatként dbrazoljdk, s funkcionalista indittatdssal arra torekszenek, hogy
megmagyardzzdk, hogy a gyerekek miként fejlédnek kompetens felnétté (Lutfey és Mortimer,
2003). Ezeknek az elméleteknek komoly hidnyossdga, hogy id6ben a gyermekkorra
korlatozddnak, s feltételezik, hogy a folyamat eredménye egy j6l miikodd felndtt (aki nem szorul

tovabbi szocializdcidra); valamint hogy szdmolhatunk egy egyetemes, linedris fejlédési sor

fgy pl. Clausen (1968) azt 4llitja, hogy a szocializdcié gondolata mér Platén, Rousseau és Montaigne
miiveiben is fellelhet6. A tarsadalomtudomdnyokban a fogalmat Edward A. Ross hasznalta elészor (1896, in
Somlai 1997) a ,,tarsas kontroll” folyamatanak lefrasahoz.
> Ttt érdekes lehet megjegyezni, hogy ahhoz, hogy az ember a jelen bonyolult tirsadalmi intézményeit és
szervezeteit fenntartsa, egy olyan mechanizmusra van sziikség, mely az organikus evoliciéndl sokkal gyorsabb
Iéptékkel dolgozik, ez pedig a tirsadalmi és kulturdlis 4tadds (Tomasello, 2002). Az emberek fajspecifikus
kulturdlis 4taddsi médokkal rendelkeznek, ez pedig a kumulativ kulturdlis dtadas, melyet lendkerékhatdsnak is
neveznek (Tomasello, Kruger és Ratner, 1993). A kumulativ kulturdlis evolicié folyamatdhoz nemcsak kreativ
djitadsokra, hanem pontos szocidlis ataddsra is sziikség van, hogy a lendkerék visszaforgasit megakadédlyozza,
vagyis az Ujonnan feltaldlt tairgy vagy szokds egészen addig pontosan meglrizze javitott formdjit, ameddig
tovabb nem mddositjak, vagy fejlesztik (Tomasello, 2002).
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l1étezésével. Ezt a hidnyossdgot részben orvosolja Erikson, aki pszichoszocidlis fejlodési fazisokrol
beszél, és azt dllitja, hogy a szocializicié egész életen 4t érvényesiild folyamat. Nyolc fazist
kiilonit el, amelyek mindegyike egy-egy életkori feladat koré szervezddik az identitds kialakuldsa
felé vezetd tton (Isd. Cole és Cole, 2006: 402). Az eddig attekintett pszichodinamikai
megkozelitésekkel ellentétben a behaviorista pszicholégusok a szocializaciot tanuldsi folyamatnak
tekintik, amely sordn a gyermekek elsajatitjdk a kivant viselkedésmintdkat. Fontos itt még
megemliteni Bandura (1968, 1sd. Cole és Cole, 20006) tdrsas tanuldselméletét, amely a kozvetlen
megfigyelésben és a megerdsitésben véli felfedezni a legfontosabb mogottes mechanizmusokat.
Elmélete szerint az egyének mds személyeket figyelnek meg, s tanuldsuk sordn 6ket teszik meg
mintaképiil, mikozben cselekedeteit eltdroljdk és reprodukdljdk. Az egyén ebben az esetben
passzivan integrdlja a kornyezetbdl érkezd megerdsitd jelzéseket. Ez a megkozelités nem tesz
kiilonbéget imitdcié és azonosulds kozott, s igy nem képes magyardzni a szocializdcidval

kapcsolatos egyéb jelenségeket mint példaul az identitas kialakuldsa.

Az antropolégusok ezzel szemben a szocializacidt kulturdlis dtorokitésnek tekintik, sot,

néha az enkulturdcié®®

kifejezéssel haszndljdk felcserélhetOként. Az antropoldgia érdeklddése a
szocializdcié irdnt Mead és Benedict munkdjdval kezdddott (a 30-as évek végén), akiket az
érdekelt, hogy a kultirdk miként befolyasoljak az emberi életciklus dtmeneteit, kiillonosképp pedig
a gyermekkorbdl a feln6ttkorba valé dtmenetet (Sam és Berry, 2006). Ebben az iddszakban (1920-
as és ’30-as évek) a ,kultira és személyiség” irdnyzat (f0 alakjai: Margaret Mead, Ruth Benedict,
Franz Boas) 4llt a kozéppontban, amelyet foként a hagyomdnyos és irasbeliség elotti tarsadalmak
érdekeltek. Ezek a szerzok a ,kulturdlis relativizmus™ mellett érveltek, s azt dllitottdk, hogy az
embert formal6 f6 eré6 nem a bioldgiai orokség, hanem a kultira (s ez a vélasz igencsak nagy
horderejlinek tlinik, ha tekintetbe vesszilk az Eurdpdban akkoriban zajlé valtozdsokat). A
kiilonbozd dtmeneti ritusok tanulmdnyozdsa nyomén ezek a szerzok fontos adalékokkal szolgdltak
a szocializicié megértéséhez. Megfigyeléseik szerint az dtmeneti ritusok hadrom kulcsfontossagu

funkciot toltenek be a szocializacids folyamatban: (1) lehetdvé teszik a beltagok szdmadra, hogy az

Uj tagoknak 4tadjak tudasukat; (2) jelzik az egyes szakaszok hatdrit és jelentést adnak ezeknek

# Ugyanakkor a két fogalom ko6zott van egy fontos kiillonbség is. Sam és Berry (2006) szerint az enkulturacié
magéba foglalja ,,mindazt a tanuldst, amely az emberi életben végbemegy, anélkiil, hogy barkinek kimondott
szandéka lenne, hogy a széban forgé tudast dtadja.” A tanuldsra mindazon lehetdségek miatt keriil sor, amelyek
egy egyént a kornyezetében koriilvesznek. A szocializdcié ezzel szemben altaldnossdgban eldfeltételezi az egyén
szandékos formdlasat, a ,,veterdnok™ és tjoncok valamiféle egyiittmiikodését, s az utébbiak konkrét oktatdsat és
képzését (Sam és Berry, 2006). Az enkulturdciéval és a szocializaciéval egy tovabbi fogalom is szorosan
Osszekapcsolddik, s a kulturdlis tuddsatadds egy tovabbi lehetséges folyamatat jelzi, ez pedig az akkulturdcio. Ha
a folyamat egészében az elsddleges kultirdban megy végbe, akkor az enkulturécié a helyes fogalom, ha azonban
egy masik, masodlagos kultdrdval valé érintkezés inditja be a folyamatot, akkor az akkulturdcié fogalmat
indokolt haszndlni (Sam és Berry, 2006).
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mind az egyén, mind pedig az Uj tagot fogadd kozosség szamadra; (3) jelzik a beltag és az djonc
eltérd szerepeit, ezzel megerdsitve a hierarchidt és a normdkat. E megkozelits f6 gyengesége a
Kulturdlis determinizmus,” amely szerint az egyén passziv befogadd, személyiségét pedig a
kultdra er6i alakitjdk. Hdla a szimbolikus interakcionista tanulmanyoknak — amelyek Geertz
(1973, in Geertz, 2001) munkdjaval kezdddtek — a mai kulturdlis antropoldgidban a szocializaciot
mar a valosdg kozosségi megkonstrudldsa folyamatdnak tekintik, amelynek részét képezi a kultiira

reprodukciodja.

A szocializacié szociologiai értelmezése mindazokat a folyamatokat hangsidlyozza,
amelyek sordn az egyén megtanulja, miként illeszkedjen be a tdrsadalomba (Lutfey and Mortimer,
2003). A szocializaciés folyamat kiilonféle értelmezései alapjan harom f6 megkozelités rajzolodik
ki: (1) a strukturalista-funkcionalista (pl. Emile Durkheim, Parsons); (2) a kritikai tanulmanyok
(pl. Bourdieu); és (3) a szimbolikus interakcionista (pl. Goffman, Garfinkel) (Somlai, 1997)
irdnyzat. A strukturalista-funkcionalista megkozelités szerint az egyének (tudatosan vagy
ontudatlanul) a mar fennallé kulturdlis és tarsas mintdzatokat reprodukaljak. Ertékrendjiik és
viselkedésiik azdltal alakul ki, hogy kulturdlis mintdkat és tdrsadalmi normdkat sajititanak el
(Somlai, 1997). A kritikai tanulményok érdeme az, hogy a figyelmet a torténeti héttérre és a
hatalmi viszonyokra irdnyitjdk, amelyek az 4tadott kulturdlis mintdzatok és tdrsadalmi normdk
hétterében meghizédnak. Allitdsuk szerint a szocializdcié a tarsadalmi diszkrimindciGt
megerdsitd mechanizmus. Rdmutatnak a folyamat olyan rejtett aspektusaira, mint a szegregicié és
a marginaliz4ci6. Emellett pedig bevezetik a ,tilszocializaltsag” fogalmat is (Wrong, 1961), s
figyelmeztetnek, hogy a strukturalista-funkcionalista értelemben sikeresnek nevezhetd
szocializacid valdjaban abszolut integraciét jelent, s ily médon a személyes identitds elvesztésével
jar, s ahhoz vezet, hogy az egyént a szocializicié targyaként kezeljiik.”” E két megkozelitésen
beliill (strukturalista-funkcionalista és kritikai) az egyén viszonylag passziv, az aktiv részvételre
vonatkozé (agency) tengely determinisztikus végén helyezkedik el. E tengely masik végpontjahoz
kozelebb taldljuk a konstruktivista, szimbolikus interakcionista megkozelitést, ahol az
alkalmazkoddst gyakran felszini folyamatnak tekintik, hiszen az egyének valdjdban nem
passzivak. Eszlelésiik szelektiv, kiilonféle lehetéségek kozott valogatnak, dontéseket hoznak. A
kultdra mélystruktirdinak értelmezése révén felismerhetjilkk, hogy ami a szocializdlt személy
szamdra magatol értetddonek tinik, az valdjdban egy targyaldsi folyamat végeredménye (Somlai,

1997).

B A tiilzasba vitt, teljes integracidt koveteld szocializacié kartékony kovetkezményeit a totdlis intézményekrdl —
bortonokrol, pszichidtriai intézményekrdl — sz616 tanulmdnyok irtak le a legszemléletesebben.
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A szocializdcié  tanulminyozdsa sordn —  mindhdrom  fentebb  emlitett
tarsadalomtudomanyban - két f6 dramlatot kiilonithetiink el. A szocializacidval kapcsolatos korai
tanulmanyok passziv, (til)alkalmazkodé egyénnel szamolnak; ezt kdvetden eltoldddst észleliink a
szocializdlédé személyek aktiv szemlélete irdnydba, ahol az emberi interakcidk és annak
értelmezése adja a szocializacié mogott meghiz6dé hajtéerdt. (Ezzel egyben elmozdulds torténik
az aktiv részvételt (agency) jelzd tengelyen.) A fent emlitett eltoldddssal parhuzamosan az id6
tényezdjével kapcsolatos alapfeltevés is megvdltozott, hiszen a szocializdciét immar mint egy
egész életen ativeld, folyamatos folyamatot jelenitették meg, amely nem korlatozédik a
gyermekkorra. Ennek nyoman pedig megndvekedett az érdeklddés a felndttkorban - kiillonosen a

munkahelyi vagy szervezeti kornyezetben - végbemend szocializdci6 irdnti.

Szocializdcio szervezeti kontextusban: fogalmi tisztdzds

Miutdn daltaldnosan elfogadottd valt az a gondolat, hogy a gyermekkori szocializacié
semmiképp sem készitheti fol az egyént az élete sordn bekodvetkezd Osszes viltozdsra, a
szocializdcidval foglalkozé kutatdsok a felndttkor — kiilondsen pedig a munkahelyi szocializacié —
felé forditottak figyelmiiket (Cohen — Scali, 2003, Lutfey és Mortimer, 2003). Itt két folyamatrol
van sz6: szocializacio a munkara (socialization for work) és szocializaci6 a munkavégzés
soran (socialization by work) (Antalovits, 2001; Cohen — Scali, 2003). A munkdra vald
szocializdcion mindazokat az attitlidoket, értékeket és tuddst értjiikk, amelyeket az egyén a
csaladban, a barati korben és az oktatdsi kornyezetben sajatit el, még mieldtt a munka vildgdba
belépne. Ezzel szemben a munkavégzés sordn végbemend szocializdcio a fiatal felndttek
legfontosabb identitdsvaltdsait jelzi, amelyek az iskoldb6l a munkdba valé 4dtmenet sordn
kovetkeznek be (Antalovits, 2001; Cohen — Scali, 2003; Takacs, 2006). Ez utébbi folyamat féként
a munkahelyi élet korai szakaszdban érdekes, amelyet korai karrierszakasznak (early career
stage) (Hall, 2002) vagy szervezeti belépésnek (organizational entry) (Van Maanen and Schein,
1976)% is szokds nevezni.

Elismerem, hogy a pdlya kezdetén szerzett szocializiciés élmények erdteljesen
befolyasolhatjak a késObbi szocializacid sikerét (Hall, 2002), valamint a készségek, attitlidok és a
magatartds fejlédését (Ruiz — Quintanilla és Claes, 1995). Ily médon ez az idészak a felndttkor
egyik legfontosabb dtmeneti korszakat jelenti, amely gyors identitdsvéltist és az élet szamos

teriiletének dtszervezését koveteli meg az egyéntdl (Cohen — Scali, 2003, Ivanov, 2003).

% A munkaerépiacra belépd fiatal felnSttek szocializaciéjdra vonatkozé egyik legéatfogdbb tanulmdnyt — amely
két szakmat és nyolc eurdpai orszdgot olelt f6l — egy a WOSY (Work Socialization of Youth) altal kivitelezett
nemzetkozi kutatasi projekt keretében végezték el (Ruiz — Quintanilla and Claes, 1995).
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Ugyanakkor azonban egyetértek Lutfey és Mortimer (2003) megéllapitdsdval, amely szerint a
munkahelyi szocializdcié folyamatos folyamat, amely mindvégig tartalmaz olyan — taldn nem
egyformdn intenziv — munkahelyi dtmeneteket, mint az Gjabb szervezetekbe vald belépés, a
kikiildetés vagy az eldléptetés. Ezeket a kiilonféle munkahelyi valtdsokat szakmai (occupational)
vagy szervezeti szocializdcio (organizational socialization) cimen tanulmanyoztik (Ashforth,
Sluss és Harrison, 2007). A szakmai szocializdciés tanulmdnyok azokkal a tartalommal szorosan
osszefonddo értékekkel, viselkedésekkel és attitidokkel foglalkoztak, amelyeket a kiilonféle
szakmdk és ezek tanuldsi folyamatai megkovetelnek. (Igy példaul esettanulmanyok sziilettek
arrdl, miként lesz valaki haldsz Alaszkdban (Bourassa és Ashforth, 2001) vagy konyveld (Ibarra,
1999; Fogarty, 2000; Anderson- Gough, Grey és Robson, 2001), mikdzben a szervezeti
szocializacids tanulmdnyok a munkdra sajatosan jellemzd tanulds mellett hangsilyozzdk annak
fontossagit is, hogy az egyén elsajdtitsa a szervezeti kultirdt és kiismerje magat a munkahelyen
fennallé kiilonféle hatalmi viszonyok kozott. Ez a két folyamat véleményem szerint csak
mesterségesen valaszthatd el egymast6l, hiszen valdjdban egymadssal 6sszefonddva jelennek meg.
A legtobb tanulminy azonban a folyamatnak vagy az egyik, vagy a mdsik aspektusat
hangsilyozza. Az aldbbiakban az el6z0 fejezetben leirt kulturdlis-szervezeti fogalmi keretben
tekintem 4t a szervezeti szocializaciordl sz6lé tanulmdnyokat. Rdmutatok, hogy ha a folyamatot
mélységeiben akarjuk megérteni, ehhez sziikség van a szakmai és szervezeti szocializaciordl sz6lo

tanulmanyok integracidjara.

Szocializdcio multikulturalis szervezeti kontextusban

A kovetkez6kben, tdgabb megkozelitést alkalmazva, a szervezeti szocializdciét®’ olyan
folyamatnak tekintem, amelynek kezdetét egy szervezeti — kiilsé vagy belsé - hatdr dtlépése jelzi
(Van Maanen és Schein, 1979), valamint “kozvetit egyén és szervezet kozott, és amely révén az
egyén a szervezetre jellemzd tevékenységi minta részévé vdlik™® (Ashforth, Sluss és Harrison,
2007:1).

Ez a tdg megkozelités teret biztosit kutatdsi célom elérésére, mert:

(1) a szocializalod6 egyént (inter)aktiv résztvevének tekinti, nem pedig az informacié

passziv befogaddjanak egy viszonylag determinisztikus fejlédési modellben;

% Az aldbbiakban szervezeti szocializdcién a belépés utdni szakaszt értem.
% Késébb — az elméleti keretemben szerepl6 harom perspektiva feltevéseit kovetve — e fogalom részletesebb
definicidjaval szolgalok.
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(2) a szocializacids folyamat folytonos — nem zirul le véges, elére determindlt,
id6intervallumon beliil, és az egyén lehet Gjonc vagy a szervezet veteranja, aki épp munkahelyi
valtozast él at (pl. 4j osztdlyra helyezik at, elléptetik, stb.);

(3) a szocializacié egyidejiileg kiilonboz6 kozegekben torténik (pl. munkacsoportban,

szervezetben).

Mint ilyen, a szervezeti szocializdci6 egyuittal sikeresen épit az életciklus-szocializicio, a
szakmai szocializ4cid, a totdlis intézményekben val6 szocializdcié (Ashforth, Sluss és Harrison,
2007) és a csoportszocializeicic’)29 (Moreland és Levine, 2001; Myers és McPhee, 2006) teriileteken

elért kutatdsi eredményekre, valamint az el6zéekben felvazolt tudoményteriiletek hagyomdnyaira.

A felsoroltak bizonyitjdk a teriilet komplexitdsiat, melynek dattekintésére az el6zd
fejezetben definidlt rendszerezd elméleti keretet haszndlom. Miel6tt azonban részletesen
kifejteném a folyamatra vonatkozo relevans ismereteket, a 4. tdbldzatban roviden Osszefoglalom,
hogy (1) milyen hatdrokat lép dt az egyén a szocializaciés folyamat sordn, valamint, hogy (2) mit
jelenthet az egyén szdmdra a szervezetre jellemzo tevékenység részévé vdlds, tekintettel az el6zd

fejezetben kifejtettekre a multikulturdlis szervezeti kontextus természetére vonatkozdan.

4. tablazat: Szocializdciés folyamat 1ényegi kérdéseinek elhelyezése a rendszerezd elméleti

keretben (sajat rendszerezés)

Milyen hatarokat 1ép at az Mit jelent az egyén szamara?
egyén?

Integracios Szervezeti hatart A szervezet értékeinek, normdinak elsajatitasa
(menedzseri) Szervezeti identitasanak (ki)alakulasa
Differenciacios Szubkultirak hatarait A szubkultirdk értékeinek, normdinak elsajatitdsa
(menedzseri és nem- Osszetett identitdsdnak (ki)alakuldsa
menedzseri)
Fragmentacios Viltozd, témaspecifikus Folyamatos értelmez6 folyamat
(leiro) csoporthatarokat Folyamatos identitdsmunka

A szervezeti szocializicié fontossdgéat tikrozik a folyamat lehetséges hatdsai (pl.
szervezeti értékek, hiedelmek internalizdcidja; identitds 4talakuldsa; szervezeti kultira

stabilizdldsa, szervezeti egyenl6tlenségek fenntartdsa, stb.), valamint a munkahelyi

¥ Ezek a tanulmanyok a differencidcids elméleten beliil nyernek jelentdséget; Isd. késobb).
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intervencidknak és véltozdsoknak - az egyéni szinttdl (pl. projektmunkdk, kiilfoldi munkdk) a
szervezeti szintig (pl. vallalati 6sszeolvadasok és felvasarldsok) terjedéen — kdszonhetd novekvd
gyakorisdga.

A kovetkezOkben részletesen kifejtem a szervezeti szocializdcié folyamatdra, tartalméra és
lehetséges hatdsaira vonatkozé ismereteket a relevans modellek és kutatdsok bemutatisa révén,

ahol a strukturdlé elvet a rendszerezd elméleti keretem definidlja.

Szocializdcio: integrdcios perspektiva

Ebben a perspektivaban a szervezeti szocializdcic™ az a folyamat, amely mindig lezajlik,
ha egy egyén atlép egy szervezeti hatdrt’', s ezzel —szervezeti akcidk révén, amelyeket a
felsGvezetés™ tervez és ellendriz — idegenbdl a szervezet beilleszkedett és hatékony tagjava valik
(Feldman, 1976). Valéjaban e folyamat sikerén mulik a szervezet fennmaraddsa (Van Maanen and
Schein, 1979). Szdmos definicidja létezik a fogalomnak a szakirodalomban, de harom ko6zos,
mogottes, eldfeltevést mégis konnyen azonosithatunk:
(1)Az tjoncok objektiv, ,,valds” szervezeti elvardsokkal taldlkoznak, amelyek meghatdrozzak, mit
tekintenek helyes és helytelen magatartdsnak az adott szervezetben (Ashford és Taylor, 1990).
(2) A szervezeti taggd valas feltétele a tanulds (Schein, 1968; Van Maanen, 1975; Morrison,
1993a, b; Bakacsi, 1996; Ashforth, Sluss és Saks, 2007), illetve 4j gondolkodds- ¢és
viselkedésmédok elsajatitdsa (Trice és Beyer, 1993). Kovetkezésképpen feltételezik, hogy a
sikeres szervezeti szocializdcié az egyénnél bizonyos fokd valtozdssal jar egyiitt, s sziikségessé
teszi a szervezeti kultirdhoz val6 alkalmazkodéasat.
(3) A szervezetbe val6 beilleszkedés sordn az egyének a megkivant valtozdsok egy részének
tudatdban vannak (Ashford és Taylor, 1990), és a folyamatnak proaktiv résztvevdi (Miller és
Jablin, 1991; Morrison, 1995; Ashforth, Sluss és Saks, 2007).

A szervezeti szocializacié jelentésége mind az egyének, mind pedig a szervezetek
szempontjabol a kovetkezd funkciéi mentén mutatkozik meg: (1) az djoncot atformdlja a

szervezet hatékonyan miikodé tagjava (Feldman, 1976); (2) biztositja a szervezet kozponti

%A fogalom itt arra utal, hogy az egyének hogyan alkalmazkodnak a személyes atmenetekhez (pl. Gj szervezetbe
vagy munkakorbe valé belépés), nem pedig a szervezeti valtozasokhoz (pl. dsszeolvadas, atstrukturalas stb.).
31Egyetértek Van Maanen és Schein (1979) megdllapitdsaval, hogy akarhdnyszor egy egyén atlép egy kiilsé
(szervezeti) vagy belsd (pl. funkciéval vagy hierarchidval kapcsolatos) hatart, Uj szocializaciés folyamat
kezdddik, 4m az integraciés megkozelitésnél a figyelem a szervezeti hatdrokra Osszpontosul, mert itt a
szervezetet egységes és konzisztens kultira jellemzi. Ezen til ramutatok, hogy az ezen perspektivabdl {rodott
tanulmdnyok javarésze a szervezeti hatdron atlépd uj tagokkal, s a belépés utdni élményekkel foglalkozik. A
hatdratlépés mdas fajtdit a kovetkezd két megkozelités kapcsdn targyalom majd. A differencidcios
megkozelitésnél a hangsily a kiilonféle (pl. funkcidé vagy hierarchia mentén 1étrejovo) szubkultirdkra esik majd,
a fragmentacids megkozelitésnél pedig a szervezeten beliil jelenlévd tobbszoros kultdrakra.

32Ugyanakkor ebben az irdnyzatban is 1étezik egy néhdny nem menedzseri szemponti tanulmany, amint erre
késdbb ratérek.
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értékeinek folytonossagat (Van Maanen and Schein, 1979) azéltal, hogy az udjoncok
internalizdljak a szervezet kulturdlis perspektivdjat (dtadni annak egységes érzetét, hogy a
szervezet mit képvisel és az egyéneknek hogyan kell az eseményeket és értelmezéseket
megformdlniuk). Ezek a funkcidk tiikrozédnek a tanulminyozott szocializdcids
eredményvaltozokban is: (1) a hatékonysdgot a teljesitmény mérésén keresztiil itélik meg, mig a
tagsdg ténye a kotdédés olyan attitidbéli mutatdiban érhetd tetten, mint a szervezettel vald
azonosulds®®, a bevonddds (a munkaba és a szervezetbe), a szervezet iranti elkotelezodés; (2) az
djoncok személyes értékrendbeli valtozdsat pedig, valamint azt, hogy a szervezet értékrendjéhez
mennyire kerlilnek kozel a szocializadcié révén, a személy-szervezet illeszkedés (Person-
Organization fit) mérése tudja megragadni.

Mindent Osszevetve a szocializacié egy kettds dinamikdval mikodé folyamatnak
tekinthetd: egyfeldl értelmezhetd, mint a szervezet normdihoz és értékeihez vald akkulturdcios
folyamat™, masfeldl, pedig mint a szervezet irdnti attitiid szintii kitédés (attachement) kialakuldsa
(Delobbe és Vandenberghe, 2001).

Ebben a perspektiviban a szervezeti szocializdciés folyamat olyan hagyoményos
elméleteken keresztiil ragadhaté meg, mint a szervezeti szocializacios tényezék — szocializacios
taktikak elmélete (Van Maanen és Schein, 1979; Jones, 1986; Allen és Meyer, 1990; Ashforth és
Saks, 1996; Ashforth, Saks és Lee, 1998) vagy a képzési, orienticiés és mentor programok™.
Vizsgiljuk ezek hatdsat az egyén proaktiv viselkedésére, befolydsukat a tanulasi tartalomra,
valamint a rovid és hosszu tadvi eredményekre (Saks és Ashforth, 1997). Annak ellenére, hogy a
szervezeti szocializaci6 kiilonbozo, fent emlitett, teriileteit szertedgazdan kutattdk, nem torténtek
komoly erdfeszitések arra nézve, hogy ezeket az eredményeket egyetlen atfogé modellbe
integrdljak. Jelen pillanatban csupdn elméleti javaslatok taldlhatéak a szakirodalomban egy
integrélt szocializaciés modell kialakitasara, (pl. Saks és Ashforth, 1997; Cooper-Thomas és
Anderson, 2006; Ashforth, Sluss és Saks, 2007), amelyeknek csupdn részleges vdltozatat
tesztelték empirikusan (pl. a szocializdcids taktikdk és az egyéni proaktivitds kolcsonhatdsai és

hatdsuk a szocializdcié eredményére (Klynn, 2001; Gruman és tsai., 2006); a tanulds kozvetitd

3 A szervezettel valé azonosuldson azt értjiik, hogy az egyén onmeghatarozdsidban mekkora szerepet jatszik a
szervezet és mindaz, amit az képvisel. (Asforth és Mael, 1989).

*A menedzsmentkutaték hagyomanyosan az expatri6tik kapcsan tanulmanyoztik az akkulturicié kérdését (pl.
Atiyyah, 1996; Selvarajah, 1998), a szervezeti akkulturdciét pedig osszeolvaddsok és felvdsarlasok esetében (pl.
Nahavandi és Malekzadeh, 1988; Larsson és Lubatki, 2001).

33 Van Maanen és Schein (1979) munkdjat megel6zden ezek a diszkrét tevékenységek — pl. tréningek, orientacids
programok és mentoring — alltak a szocializaciés folyamat fékuszaban, anélkiil, hogy 1étezett volna egy egységes
gondolati keret, amely Oket 6sszekotné. A fenti szerzok éltal kinalt szocializdcids taktika-modell 4thidalta ezt a
hidnyossdgot, ezért a tovabbiakban az O alapvetd jelent0ségli munkdjukban haszndlt értelemben utalok a
szocializécios taktikdkra.
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szerepe a taktikdk és eredményvaltozok kozott (Kammeyer-Mueller és Wanberg, 2003; Hart és
Miller, 2005; Ashforth, Sluss és Saks, 2007).

Ezek a hagyomdnyos megkozelitést alkalmazé tanulmdnyok (1) a tartalomra
Osszpontositanak — (a) lehetséges tipoldgidkat vdzolnak fol a szervezetekben haszndlatos
szocializdcids mddszerekre vonatkozdan (szocializacids taktikdkrol szOol6 tanulmanyok), illetve az
egyének dltal haszndlt eljardsokra nézve (proaktivitdssal kapcsolatos tanulmdnyok); (b) tartalmi
szempontbdl osztdlyozzdk a szervezet dltal dtadott iizeneteket és az egyén daltal Osszegylijtott
informdciot (tanuldssal kapcsolatos cikkek) és (2) a kiillonb6z6 vdltozok kolcsonhatdsait keresik
(varianciaelmélet), kiilonféle modelleket terjesztenek eld a szervezeti szocializacié sikerére nézve,
valamint kiilonféle sikermutatkat azonositanak ezzel a folyamattal kapcsolatban (révid és hosszu
tavd eredmények).

A kovetkezd szakaszban el6bb roviden leirom a szervezeti szocializdcié fent emlitett
hagyomanyos megkozelitéseit és bemutatom e kiilonféle perspektivak létezé kombindciéit, majd
egy integrativ modell alapjdn megfogalmazom az integriciés perspektiva fébb korlatait,

hidnyossagait.

A szervezeti szocializdcio kontextusa: taktikdk
A szocializaciokutatds egyik legaktivabb teriiletének miiveldit az foglalkoztatja, hogy a

szervezetek miként strukturdljdk az djoncok szocializdcids kornyezetét kiilonb6zd szocializacids
technikdk alkalmazdsaval. Ezek a tanulmdnyok Van Maanen és Schein (1979) korai munkéjaban
leirt modellre épiilnek (példaul Jones, 1986; Allen és Meyer, 1990; Ashforth és Saks, 1996;
Ashforth, Saks és Lee, 1998; Cable és Parsons, 2001; Kim, Cable és Kim, 2005, Gruman és tsai.
2006; Saks, Uggerslev és Fassina, 2007). A szocializci6 itt alkalmazott tipoldgidja ,,a szervezeti
szocializdcidés folyamat struktdrdjara és eredményére vonatkozd, egymadssal kolcsonos
Osszefiiggésben 4ll6 elméleti felvetéseket” vazol fol (Van Maanen és Schein, 1979:214).

A modell hat bipoldris taktikat hatdroz meg, amelyeket a szervezetek felhasznilhatnak az
tijoncok szocializaciés tapasztalatainak strukturaldsara®:

(1) kollektiv-egyéni (collective vs. individual): az Gjonnan felvett munkavéllalékat egy

csoportként kezelik és a tobbi szervezeti tagtdl elkiilonitve kozos élmények sordn vezetik végig

3% Az integriciGs perspektiva kapcsin az tjonc fogalmat hasznilom azokra az alkalmazottakra, akik a
kozelmultban 1éptek be valamely szervezetbe. A fogalommal a munkaviszony egy bizonyos id6tartamat tarsitjak,
altalaban a belépés utdni els6 évet (Feldman, 1976), 6sszehasonlitdsi alapul az abszolit szervezeti tagsdgot véve
(amelyet altaldban hénapokban vagy években mérnek). Ugyanakkor Rollag (2004; 2007) azt allitja, hogy a
munkaviszony relativ iddtartama sokkal jobban magyardzza azt, hogy maga az egyén, illetve munkatarsai
meddig tekintenek valakit dj tagnak, mint a munkaviszony abszoltt id6tartama. A szocializacié fragmentaciés
perspektivabdl valé targyaldsakor ezt az érvet tekintetbe fogom venni.
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Oket, igy a folyamat végén hasonl6 tapasztalatokkal, ismeretekkel rendelkeznek, vagy minden
friss belép6t egyedi folyamaton visznek végig;

(2) formdlis-informdlis (formal vs. informal): az Gj belépdket elkiilonitik a szervezet
régebbi tagjaitdl egy meghatdrozott (szocializicids) idészak végéig vagy nem;

(3) sorozatos, egymdst koveto-véletlenszerii (sequential vs. random): régzitett sorrendben
lezajlé 1épések Osszessége, melyeket az 4j munkavdllalénak teljesitenie kell egy adott szerep,
statusz betoltésének érdekében, vagy az események sorrendje véltozo, az dj dolgoz6 szdmdira nem
1étezik kovetendd minta, sorrend;

(4) dllando-vdltozo (fixed vs. variable): eldre meghatdrozott idGintervallumot rendel a
folyamathoz vagy sem;

(5) folyamatos-megszakitott (serial vs. disjunctive): a régi szervezeti tagok tanitjdk-e be az
Uj belépdket vagy a folyamatban nem haszndlnak szerepmodelleket;

(6) felavato-megfoszto (investiture vagy divestiture): elismerik és erdsitik az djoncok
meglévo képességeit és identitdsat vagy tagadjdk ezeket és megfosztjak tble az 4j tagokat.

Annak ellenére, hogy Van Maanen és Schein (1979) mdr korai munk4jdban gondosan
ramutatott arra, hogy az d&ltaluk A4ttekintett taktikdkon kiviill létezhetnek mds szervezeti

gyakorlatok is, a fent emlitett hat taktikét széles kdrben alkalmazzak.

A szocializdciods taktikdkkal foglalkozd kutatdsok hdrom f6 kérdésre keresik a vélaszt: (1)
hogyan befolydsoljdk a kiilonbozd taktikdk a kivdnatosnak tartott szervezeti és egyéni
eredményvaltozokat (pl. Ashforth és Saks, 1996; Jones, 1986); (2) mely taktikdk gyakoroljdk a
legnagyobb hatdst a kivdnatos eredményvaltozokra (pl. Allen és Meyer, 1990; Cable és Parsons,
2001; Saks, Uggerslev és Fassina, 2007) és (3) fiiggetlenek-e egymadstol a fentebb leirt taktikdk
(Jones, 1986; Ashforth, Saks és Lee, 1997). Annak ellenére hogy 1éteznek kutatdsi eredmények,
amelyek a hat taktika fliggetlenségét bizonyitjdk (Ashforth, Saks és Lee, 1997), szdmos kutatd
épiti munkdjat a Jones (1986) 4ltal definidlt kategdridkra (pl. Allen és Meyer, 1990; Cable és
Parsons, 2001; Kim, Cable és Kim, 2005). Jones (1986) szerint a hat taktika egy bipoldris tengely
- aktiv részvétel (agency continuum) - végpontjai mentén helyezhetdek el. A kollektiv, formalis,
sorozatos, dllandd, folyamatos és felavatd taktikdk informdciét kindlnak az djoncoknak és arra
osztonzik Oket, hogy passzivan elfogadjdk jelenlegi szerepiiket, igy fenntartva a status quot.
Ezeket a taktikdkat Jones (1986) intézményesitett szocializdcionak (institutionalized socialisation)
nevezte. A tengely ellentétes végpontjdn az egyéni, informdlis, véletlenszerli, valtozo,
megszakitott és megfoszto taktikakat taldljuk, amelyek a status quo megkérddjelezésére dsztonzik
az ujoncokat, és arra, hogy sajit vélaszokat fogalmazzanak meg a szervezet altal tdmasztott

elvardsokra. A taktikdk ezen csoportjit Jones (1986) egyéni (spontdn) szocializdcionak
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(individualized socialization) nevezte. Az intézményesitett taktikdk strukturdlt és el6re
megtervezett szocializdciés folyamatrél drulkodnak, mig az egyéni (spontdn) szocializdciéndl a
struktdra hidnydt figyelhetjiik meg: itt az Gjoncokat inkdbb a jészerencse, mint az emberi tervezés
segiti hozza ahhoz, hogy megfeleld6 mdédon szocializdl6djanak (Ashforth, Saks és Lee, 1997). A
megfoszté taktika kivételével (amely a felhatalmazé ellentéte)’’, az egyéni (spontdn) taktikdkat
foként azzal szokds jellemezni, hogy mi nem mondhaté el réluk. A fenti — faktoranalizisen alapul6
— osztdlyozas mellett Jones (1986) megkiilonboztetett tartalmi (content tactics); tdrsas taktikdkat
(social) és kontextudlis (context) taktikakat.

A kovetkezOkben az intézményesitett szocializdcids taktikdkkal foglalkozom, amelyek
révén a szervezetek az djoncok szocializdcids kornyezetét strukturdljdk. Ezen elméletek — az
integraciés megkozelitésnek megfeleléen — azzal a lényeges eléfeltevéssel élnek, hogy ezt a
kornyezetet a menedzsment tervezi és koordindlja.

Az intézményesitett szocializicids taktikdk a szocializacié egyik legaktivabban kutatott
teriiletét jelentik. Az elméleti alapokat Van Maanen és Schein (1979) fektette le, az empirikus
kutatdsokat pedig Jones (1986) uttor6 munkdssdga alapozta meg. Jones (1986) alapvetd
fontossdgi munkdja Ota a szocializdcidval kapcsolatos tanulmdnyok féként az intézményesitett
taktikdk és a kivdnatosnak tartott eredményvéltozok kozotti Osszefiiggésekkel foglalkoztak (s ezek
kivétel nélkiil a Jones (1986) dltal kifejlesztett kérddiv eredeti vagy mddositott valtozatait
haszndltdk a hat taktika mérésére). Ezek a kutatdsok csupdn tjabb eredményvaltozokkal bdvitették
a kordbbiakat (Saks, Uggerslev és Fassina, 2007), mint példdul a teljesitmény, a szervezettel vald
azonosulds (els6ként: Ashforth és Saks, 1996), valamint az észlelt személy-szervezet illeszkedés
(P-O fit) (els6ként: Cable és Parsons, 2001), igy csak korldtozottan bdvitve a szocializacids
taktikdk dinamikdjanak megértésére vonatkozé ismereteinket. A kutatdsi eredmények bizonyitjak,
hogy az intézményesitett taktikdk alkalmazdsit kovetden az djoncokndl alacsonyabb a szerep
kétértelmiiség (role ambiguity), a szerepkonfliktus (role conflict) és a szervezetbdl vald

kilépésnek a szdndéka (intention to quit) (Asforth és Saks, 1996; Laker és Steffy, 1995),

37 A szakirodalomban vita folyik arrél, hogy a felhatalmazé, illetve megfoszté taktika részét képezi-e az
intézményesitett szocializadciénak. Ashforth és Saks (1996) szerint a felhatalmaz6 taktika azért mozog egyiitt a
tobbi intézményesitett taktikdval, mert a kutatdsok mintdjat frissen végzett kozgazddszok jelentették.
Feltételezik, hogy a szervezetek kimondottan a tanult képességeik €s értékrendjilk miatt alkalmaznak ilyen
végzettségli diplomdsokat, tehdt az 4ll érdekiikben, hogy megerdsitsék ezen djoncok jellegzetességeit ahelyett,
hogy megkérddjeleznék (ezt az érvet cafolni latszik Ivanov (2003) kutatdsa, ldsd a késObbiekben). A totdlis
intézményekben (pl. renddrséggel, tiizoltésdggal, katonasdggal) végzett kutatdsok az intézményesitett
szocializdciés taktikdkhoz a megfosztd taktikat tarsitjdk. Ezt konnyen megmagyardzhatjuk az erds szervezeti
kultdrdval, a sajatos szervezeti identitassal és azzal, mennyire fontos szerepet jatszik itt a kontroll (Ashforth,
Saks és Lee, 1997). Ezért Ashforth, Sluss és Saks (2007) legutébbi tanulmanyaban felveti, hogy a felhatalmazé
taktika és a kivanatos eredményvaltozok kozotti kapcsolatnak kiilon tanulmanyozasa sziikséges.
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ugyanakkor alacsonyabb a szerepinnovécié™® (role innovation) is (Allen és Meyer, 1990; Ashforth
és Saks, 1996; Black és Ashford, 1995; Jones, 1986), de magasabb a munkahellyel vald
elégedettség (job satisfaction) (Ashforth és Saks, 1996; Laker és Steffy, 1995), magasabb a
szervezettel valé azonosulds (organizational identification) (Ashforth és Saks, 1996), magasabb a
személy és szervezet kozotti illeszkedés az j belépdk sajit észlelése szerint®® (P — O fit
perception) (Cable és Parsons, 2001) és a személyes értékrend fokozottan tolédik el az értékek
kongruencidja irdnydban (Cable és Parsons, 2001). Allen és Meyer (1990) valamint Baker (1992)
pozitiv egyiittjardsrél szdmolt be az intézményesitett szocializdcié és a szervezet irdnti
elkotelezettség (organizational commitment) teriiletén, annak ellenére, hogy Allen és Meyer
(1990) nem tudott erds kapcsolatot kimutatni a szocializacids taktikdk és az elkotelezettség kozott
az elsé 12 hénap elteltével. fgy Van Maanen és Schein (1979), valamint Jones (1986) el6zetes
elméleti megfontoldsaival Osszhangban az egymdst kovetd kutatdsok bizonyitottdk, hogy a
kollektiv, formélis, sorozatos, dllandd, folyamatos és felavaté taktikdk csokkentik az egyéni
bizonytalansagot és a szorongdst, tovabba érzelmi és kognitiv szinten egyarant kotddést sziilnek a
munkakor és a szervezet irdnt. A jelen kutatds fokuszdnak szempontjdbdl kiilonds figyelmet
érdemelnek a szervezettel valé azonosuldsra vonatkozé eredmények, melyek szerint az
intézményesitett taktikdk el tudjdk érni, hogy az egyének a szervezeti tagsidgukon keresztiil
definidljak magukat (Ashforth és Saks, 1996), azaz sajdt identitdsukat dsszekapcsoljik a szervezet
észlelt identitasdval (Ashforth és Mael, 1989).

A kordbbi tanulminyok jelentds része egyformédn kezelte a kiilonbozd beilleszkedési
viltozékat (adjustment variables). Ujabban azonban néhiny kutaté kiilonbséget tesz a
beilleszkedés kozvetlen (proximal) és kozvetett (distal) eredményvaltoz6i kozott (elsOként Saks és
Ashforth (1997) emliti ezt a megkiillonboztetést elméleti tobbdimenzids szocializacids
modelljében). Bravo és tsai. (2003) szerint a szereppel kapcsolatos stresszorok (szerepkonfliktus,
szerep kétértelmiiség) valamint a személyes kapcsolatok (a felettesekkel és munkatdrsakkal)
kozvetlen véltozok, amelyek az djoncok karrierépitd stratégidit javitjak vagy gatoljdk. Kammeyer-
Mueller és Wanberg (2003) djabb kozvetlen valtozdkat javasoltak, mint példaul a hozzaértés (task
mastery), a szerep tisztazottsdga (role clarity), a munkacsoportba valé integracié (work group
integration) vagy a hatalmi viszonyok ismerete (political knowledge), ugyanakkor azonban

megtartottdk a hagyomdnyos kozvetett eredményvdltozdkat is, mint a szervezet irdnti

¥ Ashforth és Saks (1996) elismeri, hogy az intézményesitett taktikdk egyarant erdsithetik a szerepinnovaciot és
a konformizmust, hiszen a taktikdk csupan keretként szolgalnak a szocializacios folyamathoz, de nem
hatarozzak meg annak a konkrét tartalmat (az dtadott iizeneteket nem tanulményozzék), s az intézményesitett
taktikdk révén is a legkiilonfélébb tizeneteket lehet kozvetiteni az dj szervezeti tagok felé.

3 Cable és Parsons (2001) kutatdsi eredményei szerint a pozitivan észlelt személy-szervezet illeszkedés korreldl
a szocializacié tdrsas és tartalmi taktikdival (konkrétan a sorozatos, &llandd, folyamatos, felhatalmazé
taktikakkal), de meglep6 mdédon a kontextudlis taktikdkkal (kollektiv és formadlis) nem mutatott kapcsolatot.
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elkotelezettség (organizational commitment), fluktudcids veszély (turnover hazard). Ujabban
Saks, Uggerslev és Fassina (2007) a szereppel kapcsolatos stresszorokat (szerepkonfliktus és
szerep kétértelmiiség) valamint az észlelt illeszkedést javasolta részleges kozvetité vdltozoként a
szocializdciés taktikdk és a kozvetett (distal) eredményvaltozok kozott (pl. szervezet irdnti
elkotelezettség, munkdval valé elégedettség, munkahelyi teljesitmény, a munkahely elhagydsdnak
szandéka és a szereporientdltsdg).*” Emellett egyes tanulméanyok figyelembe veszik az egyéni
jellemzoket is (pl. énhatékonysdg (self-efficacy) (Jones, 1986); proaktivitds (employee
proactivity)41 (Griffin, Colella és Goparaju, 2000; Kim, Cable és Kim, 2005); illetve a munkahelyi
értékekben vald hit er0ssége (belief strength in work values) (Kraimer, 1997)) mint kozvetitd

véltozékat*.

A kiilonbozd taktikdk relativ fontossdgdval kapcsolatban Jones (1986) a harmas
kategériarendszer alapjan azt taldlta, hogy a legnagyobb befolydssal a tdrsas taktikdk birnak,
ezeket kovetik a tartalmi taktikak és végiil kovetkeznek a kontextussal kapcsolatos taktikak. Allen
és Meyer (1990) kutatdsi eredményei szerint a folyamatos vagy megszakitott taktika bir a
legnagyobb befolydssal a szereporientdltsdgra, mig a felhatalmazd-megfoszto taktika az egyetlen,
amely hosszu tdvd hatdssal bir az elkotelezettségre. Cable és Parsons (2001) bizonyitotta, hogy a
tarsas taktikdk fiiggenek Ossze legerdsebben azzal, hogy az djonc maga milyennek észleli a
személy-szervezet illeszkedést, Allen (2006) szerint pedig a munkahelyi fluktudciéra is ezek
hatnak a legerésebben.

Saks, Uggerslev és Fassina (2007) kutatdsi eredményei szerint valamennyi beilleszkedési
eredményvéltozéra® a tdrsas taktikdk hatnak a legerésebben. Ugyanakkor azt is fontos itt
megemliteni, hogy a longitudindlis vizsgalatok (Allen és Meyer, 1990; Ashforth és Saks, 1996)

2

tanuisiga szerint a taktikdk hatdsa erdsebb a szocializacié korai fazisdban, mint késdébb, s ez az

*0 Van bizonyiték arra, hogy az djoncok aktivan felmérik, az dj kornyezetnek mennyire fognak megfelelni
értékrendjitk és céljaik (személy-szervezet illeszkedés), valamint készségeik és tuddsuk (személy-munkakor
illeszkedés) tekintetében (pl. Kristof, 1996; Cable és Parsons, 2001), s arra is, hogy a szocializacids taktikdk
osszefiiggenek a személy-szervezet illeszkedésével (Chatman, 1991). Ezt kiegésziti, hogy a személy-munkakor,
illetve a személy-szervezet illeszkedés Osszefiigg a munkdval vald elégedettséggel, a szervezet iranti
elkotelezettséggel és a kilépési szdndékkal (Kristof-Brown és tsai., 2005) és hogy ezek kozvetitik az
Osszefiiggéseket némely taktikdk és a fentebb emlitett eredményvaltozék kozott (Cooper — Thomas, van Vianen
és Anderson, 2004).

*' Ez a megkozelités, amely az egyéni és szervezeti tényezok kolcsonhatdsat is tekintetbe veszi, a szocializdcio
interakcionista megkozelitéseként ismert. Részletesebb tdrgyaldsat 14sd késébb.

A 2. szami mellékletben a kovetkezd szempontok szerint tekintem 4t az ide vonatkozé tanulmanyokat:
felhaszndlt médszer (keresztmetszeti vagy longitudindlis, illetve Jones (1986) skéldinak teljes vagy mddositott
véltozatai); minta (friss diplomdsok vagy mds tdjoncok) és a tanulmdnyozott eredményvéltozok illetve kdzvetlen
véltozok.

BEz felveti a szerepmodellek kérdését (kik 6k, hogyan lehet ezt strukturdlni stb.), valamint hogy milyen
szocializdciés program tudja kihaszndlni a tarsas taktikdk eldnyeit.
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djoncok elvardsainak valtozdsdval hozhat6 kapcsolatba (valamint azzal, hogy az intézményesitett
taktikdk nem minden esetben alkalmasak ezen elvardsok kielégitésére).

A szocializdciés taktikdk fliggetlenségét illetéen Allen és Meyer (1990) folvetette egy
hattérvaltozé — a szereppel kapcsolatos magabiztossag (role certainty) — 1étezésének lehetdségét.
Ezt empirikusan Baker (1995) bizonyitotta, aki azt taldlta, hogy az emlitett tényezd mellett a
kollegédkkal valé érintkez€s is fontos faktor.

A fentiekben hivatkozott tanulmdnyok eredményeit azonban dvatosan kell kezelni, mert:

(1) a kiilonboz6 taktikdk és eredményvaltozok kozotti kapcsolatok megdllapitdsara
egyszerii kétvaltozds korreldcidkat haszndltak, s nem vették figyelembe a szocializdcids taktikdk
kozott fenndlld korreldcidkat (Jones 1986; Allen és Meyer, 1990; Black, 1992) valamint a
kiilonb6z6 eredményvaltozok kozotti lehetséges kolcsonhatdsokat (kivétel ez aldl Asforth és Saks,
1997; Saks, Uggerslev és Fassina, 2007, akik kiilonbséget tesznek a kozvetlen (proximal) és a
kozvetett (distal) eredményvaltozok kozott).

(2) a fentebb emlitett ok-okozati Osszefiiggéseket keresztmetszeti elemzések segitségével
definialtak - Jones (1986) kérddivének™ teljes vagy médositott valtozatai alapjan -, amelyek Saks,
Uggerslev és Fassina (2007) szerint erdsebb kapcsolatot mutatnak, mint a longitudindlis
vizsgdlatok (kivételt jelentenek itt Allen és Meyer (1990) és Ashforth és Saks (1996)
longitudindlis vizsgdlatai);

(3) valamennyi vizsgélat amerikai posztgradudlis (féként kozgazddsz vagy MBA) hallgaték *°
mintdin alapult (kivétel ez aldl Black (1992) kiilfoldon é16 amerikaiak korében végzett
vizsgilata®®, Klynn (2001) fels vezetokon végzett vizsgilata és Bravo és tsai (2003) nyolc
eurdpai orszagbol és két szakmabdl szarmaz6 mintdn végzett vizsgalata).

Ezek a tanulminyok a strukturdlt szocializaciés kornyezettel foglalkoztak és a friss diplomas
palyakezddk keresztmetszeti vizsgdlata sordn (kozvetlen) ok-okozati kapcsolatot kerestek a

kiilonféle taktikdk és a lehetséges beilleszkedési eredmények kozott. Nem sikeriilt egyidejlileg

* Az eredeti kérd6iv hasznalataval erésebb korrelaciokat kapunk. (Saks, Uggerslev és Fassina, 2007).

*Ez legaldbb két okbdl is fontos hidnyossag lehet: (1) az intézményesitett taktikak erésebben befolydsoljik a
friss diplomdsokat, mint a veterdnokat (Saks, Uggerslev és Fassina, 2007) és (2) gondot okoz az olyan
makroszintli tényez6k ismeretének hidnya mint pl. a nemzeti kulttira, amely felveti annak kérdését, vajon a
szocializdciés elméletek altaldnosithatok-e kiilonféle nemzeti kultdrakra (itt kivételt jelent Taormina (1999)
tanulmdnya a kinai alkalmazottakrdl, illetve Bravo és tsai (2003) nyolc eurdpai orszdgot feloleld kutatdsa);
ugyancsak problémds a nemzetkozi beilleszkedés kérdésével kapcsolatos ismerethidny (kivételnek lsd. pl. a
Black, Mendenhall és Oddou (1991) 4ltal a nemzetkozi beilleszkedésre vonatkozé elméleti modelljét vagy Black
(1992) tanulmdnyat az amerikaiak beilleszkedésérdl Japanban, Koredban, Hong Kongban és Taiwanon).

* Black (1992) azt taldlta, hogy a sorozatos és dllandé taktikdk negativan korreldltak a szerepinnovécidval, a
kollektiv taktikdk pedig pozitiv korreldciét mutattak a szerepinnovaciéval. Ez utébbi eredmény ellentmondasban
allt a Jones-féle (1986) méréseket haszndlé tobbi tanulméany eredményeivel. Ezzel felvetddik a lehetdség, hogy a
megéllapitott sszefiiggések a minta milyenségének — kozgazddsz frissdiplomdsok — tudhaté be. fgy hat
sziikségessé vilik ezeket a korreldcidkat olyan mintdkon vizsgalni, amelyek eltérnek egymadstdl demogréfiai és
szakmai jellemzdk, valamint a munkaviszony id6étartama tekintetében.
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beépiteniiik az egyéni és szervezeti hatdsokat, amelyek az elemzés kiilonb6z6é szintjein
kolcsonhatdsba 1épnek egymassal.*’ Elsiklottak azon tény mellett, hogy az tjoncok egyidejiileg
strukturdlatlan kontextusokba is belépnek, amelyek folott a felsdvezetés nem bir ellendrzéssel
(Hart és Miller, 2005), és amellett is, hogy az orienticiés programok — azon tuil, hogy az Uj
alkalmazottak segitésének és tdjékoztatdsdnak hivatalos terepéiil szolgdlnak — az els6 olyan
helyszint jelentik, ahol a munkatdrsak komoly nyomdst gyakorolhatnak az tjoncokra (Moreland
és Levine, 1982). Ha felismerjiikk, hogy a felsdvezetés terveitdl fiiggetleniil milyen kritikus
szerepet jatszanak a munkahelyi egységek, felettesek és munkatdrsak cselekedetei (Moreland és
Levine, 1982), akkor dj értelmet nyer a szocializdcié folyamata is. Igy azon az eléfeltevést is
elvethetjiik, miszerint az informdlis (egyéni/spontdn) taktikik a szervezet tétlenségébdl*
fakadndnak (Hart és Miller, 2005). Végiil pedig felismerhetjiik a széban forgé tanulmdnyok ama
sulyos hidnyossdgat is, hogy nem tdrjdk fol a strukturdlt és a strukturdlatlan belépési kornyezet
kozotti viszonyt.
A jelen tanulmény perspektivdjabol szemlélve tovabbi fontos hidnyossdg, hogy a szocializacids
taktikdkkal kapcsolatos kutatdsok — néhdny kivételtdl eltekintve — nem folyamatorientdltak és
ekképp nem adnak vdlaszt a kovetkezd kérdésekre:

(1) Milyen tevékenységek révén valdsulnak meg a kiilonféle taktikdkat (a meglévd

tanulmanyok afféle fekete doboznak tekintik ezeket)?;

(2) Valtoznak-e id6vel a szocializdciés taktikdk (valamint ezek hatdsa a belépOkre) és

hogyan?

(3) Milyen tipusu folyamatokat aktivdlnak a kiilonféle szocializicids taktikdk (mogottes

mechanizmusok: miért és hogyan befolydsoljdk a szocializcids taktikdk a beilleszkedési

valtozokat)?

(4) Miként vezérli és kondiciondlja a kulturélis-szervezeti kontextus® a kiilonféle taktikdk

haszndlatat?>°

*’A kontextusban szemlélt egyén dilemmainak részletesebb attekintését lasd itt: Smith, Schneider és Dickson
(2006).

*®Ez ellentmond Jones (1986) dllitasdnak a szocializiciés taktikik egydimenzids természetét illetden
(intézményes vagy egyéni taktika), valamint az Ashforth, Saks és Lee (1997) dltal nyujtott értelmezésnek; és a
VAGYlagos viszony helyett inkibb az ES kotész6t teszi indokolttd. A szerzd amellett érvel, hogy a
szocializdciés kontextusok strukturdlt vagy strukturdlatlan volta ,.,egymassal egyiittjard és Osszefiiggd hatds”, és
figyelmiinket e két taktika eltérd természetére és forrdsaira irdnyitja.

“Léteznek més lényeges kontextudlis tényezGk is, amelyek a jelen pillanatban nem allnak a figyelem
kozéppontjdban, és tovabbi kutatdsokat igényelnek, ahol figyelembe lehet venni ezek hatasat. Olyan tényezdkre
gondolok, mint a szervezet mérete és struktirdja, az eléfordulé szakmdk (makrotényezok), a vezetési stilusok, a
technoldgia, a csoportdinamika (mezotényez6k), valamint a szélesebb tdrsadalmi kornyezet jellemzdi
(munkaerdpiac, illetve a vizsgdlatban haszndlt mintdk preferencidja kiilonféle szakmak irdnt).

0 Az egyetlen tanulmdny, amely tekintetbe veszi a szervezeti kontextus szerepét (igy a szervezet strukturdjat,
méretét és munkakori szerkezetét) Ashforth, Saks és Lee (1998) tollabdl szarmazik. Tanulmédnyukban amellett
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(5) Végiil pedig: mi a taktikdk szerepe az Uj alkalmazottak kiilonféle tipusainak (pl.

posztgraduadlis hallgaték és veteranok) beilleszkedésében?

Mindent egybevetve megdllapithatd, hogy a szocializdcids taktikdk hatdrozzdk meg az 4j
tagot var6 kezdeti tapasztalatokat, ugyanakkor nem latunk rd azokra a mogottes mechanizmusokra
és lizenetekre, amelyek megmagyardzhatndk, hogyan értelmezik a résztvevék ezeket a

tapasztalatokat.

Az egyének szerepe: proaktivitds kutatdsok
A szocializdcids taktikdkra vonatkoz6 vizsgdlatok fOként azzal foglalkoztak, hogy a

szervezetek miként szocializdljak az 1j tagokat, hogy azok a szervezet hatékonyan miikodo uj
tagjaivd valhassanak, s ekdzben a szervezeti akcidkat hangsilyoztdk és bizonyitékokat
szolgdltattak arra nézve, hogy a kiilonféle taktikdk haszndlatival a szervezet miként tudja
befolyasolni az udjoncok személyes és szerepbéli fejlodését oly mddon, hogy az mind a
szervezetnek, mind pedig az Gjoncnak hasznara valjon. Ekézben azonban erésen korldtozott az a
kép, amelyet a szocializaciordl kindlnak, hiszen az egyéneket passziv vagy — a legjobb esetben —
reaktiv résztvevonek tiintetik fol sajat szocializacids folyamatukban. Erre a megkozelitésre adott
reakcioként az 1990-es években egy udjabb dramlat jelentkezett, s ez azokat az eszkozoket
igyekszik feltdrni, amelyek révén az tjoncok proaktivan formdljdk sajit szocializdcids
folyamatukat.

Az tjoncok proaktivitdsit a legtobb kutaté a kovetkezd tényezdkre sziikitve
operacionalizdlja: (1) informéacié és visszajelzés keresése az ij munkakornyezettel kapcsolatosan,
amely révén csokken a bizonytalansdg és az uj belépsbdl hatékony szervezeti tag valhat’' (pl.
Miller és Jablin, 1991; Ostroff és Kozlowski, 1992; Morrison 1993a, 1993b; Crant, 2000), (2) a
kontroll megszerzése az 1ij munkahelyen (Ashford és Saks, 1996), vagy (3) onmenedzselés (Saks
és Ashforth, 1996). Ezekkel a kutatdk kiilonbozd elszigetelt mogottes mechanizmusokat
hangsilyoznak.

Az emlitett kutatdsok célja az volt, hogy azonositani tudjak (1) a lehetséges taktikdkat (pl.

kérdezés, megfigyelés stb.); (2) a tartalmat®® (pl. teljesitményre vonatkozé visszajelzés, technikai

érvelnek, hogy a kontextus azt teszi megjésolhatévd, hogy milyen tipusu szocializaciéra fog sor keriilni, nem

pedig azt a tartalmat, amely dtaddsra keriil.

! Ezek a tanulmanyok a szocializacié alkalmazkodasi szakaszdban levo tijoncokkal foglalkoztak, dltaldban friss

diplomads pélyakezddkkel (a szakaszmodellek szerint ez a belépés utdni els6 hat hénapot jelenti).

52 . .. s qi_z otz P . P PP I . vz I3
Az egyes tartalmi teriiletek a szocializacié tanuldsi szemponti megkozelitésénél is a figyelem kozéppontjaban

allnak, de mig a proaktivitds-tanulmanyok esetében a hangsuly az informdacidszerzés gyakorisadgéra esik, a

tanulasi perspektivaban a kiilonb6z6 informacidtipusok hasznossaga és a beilleszkedéshez valé hozzajarulasuk a

f6 téma.
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és referens informadcio), és (3) forrdsokat (pl. munkatdrsak, felettesek, nem személyes forrdsok,
stb.)>.

Az 1j belépok proaktivitdsi taktikdira vonatkozé elsd tipoldgidt Miller és Jablin (1991)
alkotta meg, akik hét kiillonbozd taktikét killonitettek el: (1) nyilt kérdések; (2) burkolt kérdések
(altalaban akkor haszndlatosak, amikor az djonc zavarban van az igényelt informaci6 tipusa miatt,
vagy annak lehetséges forrdsdval kapcsolatban); (3) harmadik fél (mésodlagos forrdsok); (4)
hatdrok tesztelése; (5) leplezett beszélgetések (a kérdéseket rejtett, finom formdban teszi fol); (6)
megfigyelés és (7) figyelem (surveillence). A Miller és Jablin (1991) 4ltal azonositott valamennyi
taktika tdrsas tipusi: feltételezik, hogy jelen vannak a tapasztalt munkatdrsak, mint potencidlis
informdcidforras és a sziikséges informdciok birtokosa. Ezt a perspektivat egészitette ki Ostroff és
Kozlowski (1992), amikor rdirdnyitottdk a figyelmet a nem tdrsas gyakorlatokra (mint pl. a
szervezeti dokumentumok olvasdsa), amelyek szintén az djoncok rendelkezésére dllnak. Ashford
és Black (1996) tovabb tagitotta azt a kort, amely révén az tjoncok informacidt és visszajelzést
kereshetnek, és 6t djabb taktikat sorolt fol: (1) kapcsolatépités (pozitiv kapcsolat a felettessel); (2)
altaldnos tarsasdgi jelenlét (pl. tarsasdgi eseményeken vald részvétel, stb.); (3) kapcsolati hald
kiépitése (networking); (4) munkakor dtalakitdsdval kapcsolatos targyaldsok és (5) pozitiv
keretezés (ez utdbbi révén keriil a 14tokoriinkbe az elsé kognitiv taktika). Saks és Ashforth (1996)
eltéréd megkozelitést alkalmaz, amikor az 6nmenedzselést tekinti mogottes mechanizmusnak és a
kovetkezd taktikdkat kiiloniti el: (1) sajat cél kitizése; (2) onmegfigyelés; (3) onmagunknak
cimzett intelmek megfogalmazdsa (cueing strategies), (4) Onjutalmazds, (5) Onbiintetés és (6)
»proba”.

A tartalmi kérdésekre vonatkozdan szintén Miller €s Jablin (1991) kindlta az elsé nagyobb
hatdst tipologidt. Az informacié hdrom kategoéridjat hataroztdk meg: (1) referens informacid
(hogyan feleljink meg sikeresen munkakori szerepiinkben); (2) értékeléssel kapcsolatos
informdcié (mdsok hogyan értékelik az egyén teljesitményét); és (3) kapcsolati informacio.
Morrison (1993a; 1993b) tovabbfejlesztette ezt az osztdlyozdst, amennyiben megkiilonboztetett
technikai (hogyan végezziik munkdnkat); referens (mit vdrnak méasok az Gjoncoktdl), és normativ
informdciot (a szervezeti kultiirdrdl, amelyet a torténet, normak és értékek alapjan hatdrozhatunk
meg), valamint visszajelzést (ez lehet teljesitménnyel kapcsolatos vagy tdrsas). Ostroff és
Kozlowski (1992), illetve Chao és tarsai (1994) felvetették, hogy a referens, normativ és tdrsas
informécion kiviil az Gjoncok a szervezeten beliili hatalmi eloszléssal, és a szervezet miikodésével
(azaz struktirdjaval) kapcsolatban is kozvetlenebb tdjékoztatdsra szorulnak. A fent emlitett

tanulményokat Osszefoglalva Morrison (1995) az informécié hét tipusat kiilonbozteti meg,

3 A proaktivitds-tanulmdnyok részletesebb Osszefoglaldsat 1sd. a 3. sz. mellékletben.
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amelyre a szervezetekbe valé belépéskor sziikség lehet: technikai, referens, tdrsas, értékelési,
normativ, szervezeti (pl. szerkezet, stratégia stb.) és a politikai tipusit.

A fentebb azonositott taktikdk aszerint nyernek értelmet, hogy milyen tartalmakat
kozvetitenek: egyikiik vagy mdasikuk (valamint a kiilonféle forrdsok) haszndlatdnak gyakorisiga
attol fiigg, hogy az 1dj belépdk milyen tipusd informacidra mutatnak igényt; ezt pedig viszonylag
stabil mintdzat jellemzi az els6 hat hénapban (Morrison, 1993a; Morrison 1995). Az 1j belépdk
altaldban tobb idot toltenek megfigyeléssel, mint kérdezéssel, s ez aldl csupdn az jelent kivételt,
amikor technikai, illetve referens tipust informdaciét kérnek (Morrison, 1993a; Morrison, 1995).
Akdr passzivan is jelentds mennyiségli szervezeti és normativ informdciot sikeriil begyjteniiik
(Morrison 1995). Ez igen fontos kiilonbségtételre hivja fol a figyelmiinket: az Gjoncok a technikai,
referens és politikai tipusd informdaciot taldltdk a leghasznosabbnak, de kéretleniil legtobbszor
szervezeti és normativ tipusd informdciét kapnak (Morrison, 1995). Ez azt mutatja, hogy az
intézményesiilt szocializacié viszonylag alacsony hatdsfokkal képes a leghasznosabb informaciét
célba juttatni. Holder (1996) - gyari munkdsnok korében végzett vizsgalata nyoman - ellentmondé
eredményekrdl szdmol be. A résztvevok hatdsosabbnak taldltdk a kimondott taktikdkat a
burkoltakndl, rdvildgitva az egyéni kiilonbségek fontossdgdra (pl. foglalkozds €s nem szerint),
valamint a szervezeti kontextus jelentdségére (pl. veszélyeztetettség szintje), amelyeket az el6z0
tanulmdnyok nem vettek tekintetbe. A felettesek és a munkatdrsak egyardnt fontos
informdciéforrast jelentenek (Morrison, 1993a): a szocializaci6 késdbbi legfontosabb eredményei
koziil nem egy a vezetdk tevékenységére vezethetd vissza (Bauer és Green, 1998; Kammeyer —
Mueller és Wanberg, 2003), mig a munkatdrsak a munkacsoportba valé beilleszkedés terén
bizonyulnak a legbefolydsosabbnak (Kammeyer — Mueller és Wanberg, 2003).

A proaktivitas eldrejelzi az akkulturdcidt (acculturation), (Morrison, 1993b), a térsas
integraciot (social integration) (Morrison, 1993b), a hozzaértést (task mastery) (Morrison, 1993b;
Kammeyer — Mueller €és Wanberg, 2003), a szerep tisztdzottsdgat (role clarity) (Miller és Jablin,
1991;Morrison, 1993b; Holder, 1996; Kammeyer — Mueller és Wanberg, 2003), a politikai
viszonyok ismeretét (political knowledge) (Kammeyer — Mueller és Wanberg, 2003), a munkdval
valé elégedettséget (job satisfaction) (Ashford és Black, 1996; Ostroff és Kozlowski, 1992), a
kiilonbozo tartalmi teriiletek ismeretét (Ostroff és Kozlowski, 1992) és a szervezet iranti
elkotelezettséget (Ostroff és Kozlowski, 1992). Ugyanakkor a fent emlitett kapcsolatokat illetéen
az empirikus kutatdsokban ellentmondé eredményeket taldlunk. Ennek az lehet a magyardzata,
hogy a proaktiv technikdk messze nem az egyediili tényez6t jelentik, amelyek a beilleszkedési
eredményeket befolydsoljak.

A proaktivitds irodalma két fontos tekintetben egésziti ki a szocializdcids taktikdk

perspektivdjat: (1) bizonyitja, hogy az 4j belépdk aktiv szerepet jatszanak a sajit szocializdcids
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folyamatukban és (részben) leirja az erre szolgdld eszkdzoket, masfeldl (2) azonositja a fontosabb
forrasokat (pl. vezet6k, munkatdrsak), s igy hangsilyozza a szocializdci6 strukturdlatlan
kornyezetének fontossdgat.

Ugyanakkor azonban ezeknek az {rdsoknak legaldbb négy hidnyossdgat kell szem elott
tartani: (1) csak a proaktivitds és a kozvetlen, valamint kozvetett eredményvaltozok kozott
keresnek ok-okozati kapcsolatot és nem veszik figyelembe a kornyezet és a proaktiv taktikdk
kivédlasztdsa kozott lehetséges Osszefiiggéseket (Griffin, Colella és Goparaju, 2000), s ily médon
nem nevezhetok valodi folyamatelméleteknek; (2) a kiilonbozd forrdsokat (pl. munkatarsak,
felettesek) passzivnak vagy reaktivnak dbrdzolja, és nem veszi tekintetbe az djoncokkal szemben
tanusitott viselkedésiiket; (3) foként az informdciokeresésre fokuszalnak, ami valéjaban csak egy
a lehetséges mechanizmusok koziil (pl. illeszkedési elméletek, tanulds), amelyek révén a
szocializdcié végbemegy, s ez az integracid sziikségességét veti fol; (4) nem kindlnak részleteket
az informacié hasznossagat illetéen (kivételként 1sd. Morrison, 1995), sem arra vonatkozdéan,
hogy mennyiben jarulnak hozza az Gjoncok tanuldsdhoz (kivételként Isd. Ostroff és Kozlowski,
1992), (5) a status quét stabil adottsagnak tekintik, amellyel kapcsolatban az Gjonnan érkezok
feladata nem mds, mint megtanulni és elfogadni 6ket (Ashforth, Sluss és Harrison, 2007).

Mindent Osszevetve megéllapithatd, hogy a proaktivitdssal kapcsolatos tanulményok —
bizonyos korldtok kozott — tdjékoztatdst nytjtanak a szervezetekbe belépdk cselekvéseirdl, de nem

képesek ezeket a tapasztalatokat megmagyardzni vagy kontextusba dgyazni.

Interakcionista megkozelités: szocializdcios taktikdk és az vj tagok proaktivitdsa
A fent bemutatott két megkozelités az egyén részvételi dimenzidjanak (agency continuum)

két végpontjat jelzi. Az els6 megkozelitésben szerepld tanulméanyok azokat a taktikdkat irjak le,
amelyek révén a szervezetek az 4j belépdk szocializicids folyamatat strukturdlni igyekszenek, s
ekozben az egyént passziv, reaktiv (és elszigetelt) résztvevoként tiintetik fol (pl. Van Maanen és
Schein, 1979, Jones, 1986, stb.). A mdasodik, djabb elmélet hivei (pl. Miller és Jablin, 1991;
Morrison 1993a, 1993b) alternativ megkdozelitést kindlnak a szocializacié megértéséhez; az egyént
aktiv résztvevOként tiintetik fol, é€s az 4j belépdk kezdetben mutatott proaktiv viselkedését
helyezik a kdozéppontba. Egy harmadik megkozelités — amelyet interakcionistdnak neveznek — az
elébbi két latdsmodot integrdlva az egyéni és a szervezeti tényezOk kolcsonhatdsat vizsgalja,
valamint ezek hatdsit a szocializacié kivdnatos eredményvaltozéira (Reichers, 1987; Kraimer,
1997; Bauer és Green, 1998; Griffin, Colella és Goparaju, 2000; Gruman, Saks és Zweig, 2006).
Reichers (1987) mar e korai tanulminydban interakcionista megkdozelitést siirgetett és
feltételezte, hogy az 1j szervezeti tagok viselkedésérdl csak akkor lehet maradéktalanul szamot

adni, ha mind az Gjoncok, mind pedig a régi tagok viselkedését tekintetbe vessziik.

54



Az 6 felhivasat kovetden sziiletett tanulmanyok vdratlan eredményekkel is szolgaltak a
szocializacids kontextus (pl. taktika, beltagok, stb.) és a proaktivitds kozotti kolcsonhatdst illetéen.
Az els6 meglepd eredmény az volt, amikor Bauer és Green (1998) nem talélt 6sszeadddo hatést az
informacickeresés és a vezetdi viselkedés kozott a szocializacié végeredményét illetéen. Eppen
ellenkezdleg: az informdcidkeresés nem bizonyult befolydsold tényezOnek. Ez megkérddjelezi a
kordbban bemutatott proaktivitds-tanulmdnyok eredményeit, hiszen e tanulmany értelmében az
informdcidkeresési hatdsok legaldbbis részben olyan, a Kkontextusbdl szdrmazd hatdsok
eredményei lehettek, amelyeket nem vettek tekintetbe, illetve nem mértek. Griffin és tsai (2000)
tovabbvitték ezt a gondolatot: érvelésiik szerint a szocializdcids taktikdk befolyasoljdk az Gjoncok
altal alkalmazott proaktiv taktikdk vdlasztdsdnak valdszinlis€gét, a proaktivitds konkrét
természetét, és azt is, hogy a kolcsonhatdsuk befolydsolja az eredményvéltozok alakuldsat.
Ugyanakkor ezt a kolcsonhatdst csak két empirikus tanulmany vizsgdlta (Kim, Cable és Kim,
2005 és Gruman, Saks és Zweig, 2006).

Gruman és tsai. (2006) azt taldlta, hogy az dj tagok nagyobb valdsziniiséggel alkalmaznak
proaktiv viselkedéseket, amikor intézményesiilt szocializdcidon esnek at, és hogy a proaktivitds
részben kozvetitoként miikodik a szocializdcids taktikdk és a beilleszkedési eredményvéltozok
kozotti kapcsolatban. Ez utébbi eredmény érdekesnek nevezhetd, hiszen azt sugallja, hogy a
szocializacids taktikdk a proaktivitdson tul mds folyamatokon keresztiil is megnyilvanulnak, s ily
moédon hatnak a beilleszkedési eredményekre. Igy tehdt tovabbi vizsgélatokra van sziikség a
mogottes mechanizmusokat illetéen (amint az aldbbiakban kifejtem, ezek koziil az egyik a tanulés
lehet) (Saks és Ashforth, 1997; Cooper — Thomas és Anderson, 2002). Gruman és tarsai (2006)
szdmos mds eredményvaltozéra kiterjesztették Kim és tdrsainak (2005) a személy-szervezet
illeszkedéssel kapcsolatban elért eredményeit, amelyek szerint a proaktiv taktikdk helyettesitd
hatdssal birnak (moderdtorként miikodnek) az intézményesiilt szocializicids taktikdk esetén. Ezen
azt értik, hogy az intézményesiilt taktikdk erdsebb kapcsolatban dllnak a szocializdcid
eredményvaltozéival az olyan djoncokndl, akik kevésbé proaktivak. Az emlitett két tanulmany
sajatos ellentmonddsr6l szdmol be: az intézményesiilt szocializdcié sordn az ujoncok
proaktivabbak, de az intézményesiilt taktikdk nagyobb valdszinliséggel vezetnek pozitiv
szocializdciés eredményekhez, ha az djoncok kevésbé proaktivak. Ez djabb vizsgdlatokat tesz
szitkségessé kiilonféle mintdkon (pl. tapasztalt dolgozdékon, akiktdl proaktivabb viselkedést
varunk, akkor is, ha egyéni szocializdcioban részesiilnek), és kiillonb6zé mddszerek hasznalataval,
hiszen csak igy vérhatjuk a jelenség magyardzatat.

Osszefoglaldsként megéllapithatd, hogy a fentiekben részletezett kutatdsok megvizsgaltak,
hogy a kiilonféle szervezeti szocializ4cids taktikdk miként befolydsoljdk a proaktiv viselkedést, és

hogy ezek kozosen hogyan hatnak a beilleszkedésre. Ugyanakkor nem foglalkoztak a folyamat
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tartalmdval és egyéb rejtett mechanizmusokkal (az informdcidkeresést kivéve). Az aldbbiakban
attekintem azokat a tanulmdnyokat, amelyek a szocializici6é sordn végbemend tanulds tartalmat

vizsgdljék, s ettd]l — legaldbbis részben — a fenti hidnyossdgok orvosldsat is remélhetjiik.

A szocializdcids tartalom
A legidjabb kutatdsok a tanuldst helyezik a szervezeti szocializicié kozéppontjaba (Miller

és Jablin, 1991; Ostroff és Kozlowski, 1992; Saks és Ashforth, 1997; Cooper — Thomas €s
Anderson, 2006; Ashforth, Sluss és Saks, 2007) és kiilonféle tipoldgidkat alkotnak a tanulds
tartalmara vonatkozéan (Ostroff és Kozlowski, 1992; Chao és tsai., 1994; Haueter és tsai., 2003;
Myers és Oetzel, 2003) azon céllal, hogy a kiilonféle tanuldsi tartalmak és a beilleszkedés
eredményvaltozo6i kozotti osszefliggéseket vizsgaljak. Ezek a kutatdsok amellett érvelnek, hogy a
tanulds jelenti a szocializdcids folyamat tartalmit és egyittal a kozvetlen eredményét is, ily
moédon lehetdvé téve a folyamat eredményességének a mérését (Chao és tsai., 1994; Haueter,
Macan és Winter, 2003). A kozvetett eredményvéltozékat — mint pl. a szervezet irdnti
elkotelezettség™, a fluktuicié vagy a munkdval valé elégedettség — més folyamatok is
befolyasoljdk szocializacié mellett, s igy a szocializdcié eredményességének ezek mentén vald
mérése véleményiik szerint nem megbizhat6.

A széban forgd szerzok kiilonféle tipoldgidkat terjesztettek eld és teszteltek az j
szervezeti tagok tanuldsdra vonatkozdan, s arra a kérdésre keresték a vélaszt: mit tanulnak meg az
egyének a szocializacié sordn? (Chao és tsai., 1994; Thomas és Anderson, 1998; Haueter és tsai.,
2003; Myers és Oetzel, 2003; Taormina, 2004). A tanuldsi tartalom kategéridk hasonlitanak
azokhoz, amelyeket a proaktivitds-tanulmdnyok az informacidkeresés teriileteiként azonositottak,
de mig ez utébbiak azt vizsgiltdk, az egyének milyen gyakran keresik a kiilonféle tipusd
informdcidkat, a tanuldssal kapcsolatos vizsgalatok az djoncok kiilonféle tartalmakkal kapcsolatos
tudédsit mérik.

Az egyik leghatdsosabb modellt és kérddivet e tirgyban Chao és tdrsai (1994) terjesztették
eld, akik a tanuldsi tartalom hat dimenzidjat fejlesztették ki és tesztelték: (1) teljesitmény
(performance proficiency), amelyen mindazt a feladatot és tudast, képességet és készséget
értették, amely az adott munkakor ellatdsdhoz sziikséges; (2) az emberi teriilet (people domain),
amelyen a sziikséges munkahelyi kapcsolatokat kell érteni; (3) a politikai ismereteket (politics), itt
a szervezeten beliili hatalmi struktdrdkra, valamint a formdlis és informdlis munkahelyi

kapcsolatokra kell gondolni; (4) a nyelv (language), amelyen most egyardnt értjiilk a szakmdval

A szervezet irdnti elkotelezettség mogott meghtizodo kiilonféle tarsas folyamatok dsszefoglaldsat Isd. itt:
Beyer, Hannah és Milton, 2000.
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kapcsolatos nyelvezetet, a szaknyelvet, valamint a szervezetre, munkacsoportra jellemz6 zsargont;
(5) a szervezeti célok és értékek (organisational goals and values), azaz ,,mindazon szabdlyok és
elvek megértése, amelyek a szervezet integritdsdnak fenntartdsat szolgdljak.” (732 old.); (6) a
torténelem (history), azaz a szervezet és munkaegység hagyomadnyai, amelyeket a torténetek,
mitoszok és ritusok hordoznak. Thomas és Anderson (1998) ugyancsak fontos tartalmi teriiletnek
taldlta a tarsas, a szereppel kapcsolatos, a személykozi kapcsolatokra és a szervezetre vonatkoz6
tudast. Ezt részletesebben Cooper — Thomas €s Anderson (2002) tarta fol. A legfrissebb fejlemény
ebben a témdban a Newcomer Socialization Questionnaire (NSQ, Ijjoncok Szocializacids
Kérdéive), amelyet Haueter, Macan és Winter (2003) fejlesztett ki azzal a céllal, hogy Chao és
tarsai (1994) kérddéivének hidnyossdgait orvosoljdk, mint példdul a kiillonboz6 elemzési szintek
(pl. munkacsoport vagy szervezet) egylittes haszndlata az egyes tartalmi teriiletek
operacionalizdldsakor (Klein és Weaver, 2000). Ezért a tartalmi teriileteket a kiilonb6z6
szocializacids szinteknek feleltették meg (szervezet, munkacsoport, feladat/munkakor). A
kiilonboz6 kérddivek részlegesen atfedd tanuldsi tartalmakat vizsgalnak, ugyanakkor hidnyzik egy
megbizhaté és érvényesnek tekinthetd mérdeszkoz, amelynek segitségével a folyamat tanuldsi
szempontd megértésében eléreléphetnénk (Cooper — Thomas és Anderson, 2006).

A tanulds kiillonboz6 teriileteit tarsitottdk a ,.klasszikus” attitlidbéli eredményvaltozokkal,
mint pl. a munkahellyel val6 magasabb elégedettség (Ostroff és Kozlowski, 1992; Chao és tsai.,
1994; Klein és tsai. 2006), a szervezet irdnti elkotelezettség (Ostroff és Kozlowski, 1992; Klein és
tsai, 2006), a stressz (Ostroff és Kozlowski, 1992), a kilépési szandék (Ostroff és Kozlowski,
1992), valamint a kozvetlen eredményvaltozokkal, amelyek jobban tiikrozik a kiilonbdzd
szinteken végbemend szocializdciét (pl. munkakor, munkacsoport, szervezet), mint pl. a
hozzaértés (task mastery) (Chan és Schmitt, 2000), identitds meghatdrozasa (identity resolution)
(Chao és tsai., 1994), vagy az tjabban vizsgdlt sikermutaték mint a tdrsas integracié (Chan és
Schmitt, 2000; Cooper-Thomas és Anderson, 2006) vagy a pszicholdgiai szerzddéssel kapcsolatos
elvarasok valtozasa (Thomas és Anderson, 1998).

E tanulminyok egyik fontos hidnyossdga, hogy bér a tanuldst a szocializdciés folyamat
egyik kulcselemének tekintik, mégis kevés kutatds foglalkozik azzal, hogy a folyamat maga
hogyan befolydsolja az ismeretek megszerzését. Példaul Ostroff és Kozlowski (1992) illetve Chao
és tsai. (1994) az djoncok beszdmoldjdra alapozta tartalmi tipoldgidjat, anélkiil, hogy iddébeli
referenciat vagy kontextust definidltak volna.

A kozelmiltban néhdny tanulmdny részben orvosolta ezt a hidnyossdgot, amikor
lehetséges kapcsolatokat kerestek a szocializdcids taktikdk és/vagy a proaktivitds (mint
lehetdségek a szocializacids folyamat operacionalizaldsdra) és a tanuldsi tartalom koézott (Kraimer,

1997; Klein és Weaver, 2000; Cooper — Thomas és Anderson, 2002; Kammeyer-Mueller és
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Wanberg, 2003; Hart és Miller, 2005; Ashforth, Sluss és Saks, 2007). Ugyanakkor Hart és Miller
(2005) az egyediili kutat6 paros, akik tigy operacionalizaltdk a szocializdciét, hogy mind az
intézményesiilt, mind pedig a strukturdlatlan taktikdkat bevontdk (pl. torténetek, ritusok,
tiizkeresztség), felismerve, hogy ezek ugyan elméletileg egymdstdl tdvol esO, empirikusan
azonban egyiitt jar6 tapasztaldsok, és a tanuldsi tartalom kozvetitd szerepét keresték a kiilonboz6
taktikdk, valamint a szereppel kapcsolatos ambivalencia és a szerep-innovacié kozott.
Tanulmédnyukban csupdn a teljesitmény sordn mutatott szakértelmet (performance proficiency)
talaltdk szignifikdns kozvetitdé valtozonak az &llandd és a felhatalmazé taktikdk, valamint a
szereppel kapcsolatos ambivalencia kozott; azt bizonyitva, hogy az iizenet tartalménak kozvetitd
szerepe a vizsgélt végkimeneteltdl fiigg. Az egyetlen tanulmdnyt, amely azt vizsgdlja, hogy a
szervezet vezérelte taktikdk és az egyén vezérelte proaktivitas egyiittesen miként befolydsolja az
Gjoncok tanuldsit és beilleszkedési eredményeit, Ashfort, Sluss és Saks (2007)> készitette. A
szerzOk azt taldltdk, hogy a tanulds részben kozvetiti a folyamatnak a beilleszkedési eredményre
valé hatdsat. Konkldziéjukban megéllapitjdk: ,,az, hogy az djoncokat miként szocializaljuk,
jelentds és szimbolikus értékkel bir, tdlmutatva azon, hogy valdjdban mi az, amit tanulnak”

(Ashforth, Sluss és Saks, 2007:448).

Azok a tanulményok, amelyek egyszerre foglalkoznak a tanulds kontextusaval és (val6s)
idében valé alakuldsdval, innovativ médszereket hasznaltak. gy példaul Gundry és Rousseau
(1994) azt tanulméanyozta, hogy az djoncok bizonyos kritikus események dekddoldsan keresztiil
miként ismerkednek meg szervezetik kultdrdjaval és a sajat, benne elfoglalt helyiikkel.
Vilaszaddikat arra kérték, irjdk le az ilyen kulcsfontossdgi incidenseket, mondjdk el, kik
jatszottak benniik szerepet és pontosan mikor tortént az esemény, a szervezetbe val6 belépésiiket
tekintve iddbeli viszonyitdsi pontnak. Ezt kdvetden arra is megkérték dket, mondjik el, 6k maguk
miként értelmezték az eseményeket. A kritikus incidensek nagy részére a munkaviszony elsé éve
alatt keriilt sor (tobb mint feliik az els6 félévben tortént). A pozitiv események altaldban a felvétel
idészakdban és az els6 évben torténtek, a negativak pedig az elsé év utdn véltak jellemzdvé
(Gundry és Rousseau, 1994). Ez az eredmény azt sugallja, hogy nem csupdn a munkaviszony elsd
éve kritikus jelentoségii, ahogyan azt a klasszikus szocializdcids tanulmanyok allitjak (Isd. késébb
a szakasz modelleket). A legtobb kritikus eseményre az djonc és kozvetlen felettese kozott keriilt

sor, mégpedig negativ hangsillyal; a mdsik gyakran eléfordulé eset pedig a munkatarsak kozotti

33 Az interakcionista tanulmanyok azt vizsgéltdk, hogy a szocializdcids taktikdk kiilonb6z6 konkrét forméi, illetve
a proaktivitds kiillonféle konkrét formai kozosen hogyan befolydsoljak a beilleszkedési eredményvaltozokat, de a
tanuldst nem integraltdk (pl. Kim, Cable és Kim, 2005, stb.).
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konfliktus volt. Ez tehat megerdsiti a kordbbi eredményeket abban a vonatkozdsban, hogy kik a
szocializacids folyamat kulcsszerepldi.

Siehl és Martin (1988; in: Martin, 2002) a zsargon, a torténetek és a humor elemzésével
vizsgdlta a friss belépSk szervezettel valé azonosuldsét. Igy példdul feleletvalasztdsos teszttel
vizsgaltdk, hogy az djoncok mennyire értik a szakzsargont és érzelmi zsargont™, és az orientacids
program alatt feljegyezték az 6sszes olyan alkalmat, amely nevetést valtott ki a jelenlévdkbdl. Az
eredmények azt mutattdk, hogy az dj belépdk eldszor a technikai szakzsargonnal ismerkednek
meg, kovetkezOnek az érzelmi zsargont sajatitjdk el, és csak késObb tanuljadk meg helyesen
értelmezni a torténeteket’’. Megfigyelték, hogy a tréning sordn a tréfdk tartalma is valtozott:
eleinte nem volt kimondott szervezeti vonatkozasuk, de alig néhdny nappal késébb a poénok
célpontjai mar rivalis cégek vagy mds osztilyok tagjai voltak, s ily médon az élcel6dés azt
szolgdlta, hogy hatdrokat vonjon egy-egy kultdra beltagjai és kiiltagjai kozott a szervezeten beliil
és szervezetek kozott.

Osszefoglaldsként elmondhaté, hogy a tanuldssal kapcsolatos tanulmdnyok — kevés
kivétellel — ok-okozati Osszefiiggést kerestek a kiillonféle tanuldsi tartalmak és a szocializacids
sikermutatdk kozott. Feltételezték — egyes esetekben kimondatlanul — hogy minden esetben zajlik
tanulds (ellenpélddnak 1sd.: Adkins, 1995), és hogy ez a tanulds az id6 sordn el6rehalad és
halmozédik, valamint hogy a szocializacié els6 két szakaszara - azaz az eldzetes szocializacié és a
megismerkedés (encounter) idszakdra — korldtoz6dik (Isd. a szakaszmodelleket is). Ily médon
ezek a tanulmanyok nem segitik eld jelentésen azon kérdés megvalaszoldsit, hogy a valésdgban
az tjoncok hogyan integraljak, vagy nem veszik figyelembe a belépéskor tapasztaltakat, illetve

azt, hogy ezt az idészakot milyen események befolydsoljak és ezek milyen értelmezést nyernek.

Szocializdcio az idében: szakaszmodellek
Mir a kezdetektdl szamos kutatd igyekezett tigy megragadni a szocializciés folyamatot,

mint altaldnosithaté szakaszok sordt. Annak ellenére, hogy ez az egyetlen olyan szocializaci6-
modell, amely az id6tényezét is tekintetbe veszi, egyet kell értenem Bauerral és tarsaival (1998)
abban, hogy itt nem beszélhetiink valédi folyamatmodellekrdl, hiszen a figyelem kézéppontjdban
az 4ll, hogy mi torténik a szocializacid sordn, s a szerzOk ez alapjdn hatdrozzdk meg az egyes
szakaszokat, ahelyett, hogy azzal foglalkozndnak, hogyan és miért kovetkeznek be az egyes

véaltozdsok. Ezek a modellek dltalaban négy szakaszt azonositanak (az egyes tanulmanyok kozott

56Ml’g a szakzsargon a feladattal kapcsolatos és érzelmileg semlegesnek nevezhetd, az érzelmi zsargon az
érzésekkel, becenevekkel stb. kapcsolddik ossze. (Martin, 2002).

7Bz esetben “helyes” értelmezésen azt értjiik, amely az adott szervezetben a vizsgalt torténettel kapcsolatban a
legelterjedtebb. (Martin, 2002).
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nincs egyetértés mind a négy szakasz tekintetében): a eldzetes szocializdcio (anticipation) (a
szervezetbe valé belépés eldtt), a megismerkedés (encounter) (valésdgsokk, meglepetés megélése
(Louis, 1980); a szervezetbe val6 belépést kozvetlen kovetéen a munkavéllalok iitkoztetik sajat
elvarisaikat a szervezet valdsdgdval és megteszik az elsd kisérleteket arra, hogy szervezeti taggd
véljanak); a beilleszkedés (adjustment) (egyéni és szervezeti akciok, amelyek célja, hogy az
integraciot eldsegitsék); €s a stabilizdlodds (stabilisation) (olyan szervezeti cselekvések, amelyek
az egyén teljes befogadottsdgat jelzik) (Fisher, 1986; Wanous, 1992; Bauer et al., 1998; Moreland
és Levine, 2001; Ashforth, Sluss és Harrison, 2007)5 8,

Az els6 szakaszmodellt Buchanan (1974) fejlesztette ki, hdrom szakaszt dllapitva meg:
beavatds (initiation); teljesités (performance) és szervezeti megbizhatésdg (organisational
dependability). Két évvel késébb Feldman (1976) az egyik legnagyobb hatdsu szakaszmodellt
terjesztette eld, amelynek szakaszai az eldzetes szocializdcié (anticipation), az alkalmazkodds
(accommodation) és a szerep betoltése €s stabilizalds (role management). Ezek a korai modellek
empirikus kutatdsokon alapultak és részletesen leirtdk az egyes szakaszokat, bar kevéssé tudtak
megegyezésre jutni abban, hogy az elézetes szocializici6 vagy a stabilizacié (Buchanannal (1974)
szervezeti megbizhatésdg) is a folyamat részének tekintendé-e. Az elsd nagy kutatdsi hulldimot
csond kovette. A szakaszmodellek megjelentek a szakirodalom Osszefoglalékban (pl. Fisher,
1986; Bauer és tsai., 1998), valamint dj elméleti modellek jelentek meg, amelyek a folyamat mas
aspektusait hangstlyoztdk, igy pl. azt, hogy hogyan kiizdenek meg az egyének a szocializdcid
sordn jelentkezd stresszel (Nelson, 1987) vagy a szerepek kozotti valtdssal foglalkoztak
(Nicholson, 1987), de ezeket nem kovette tovabbi empirikus feltdrds. A legijabb szakaszmodellt
csoport kontextusra vonatkozéan alkottdk meg (Moreland és Levine 1982; 2001). Ezeket
részletesen ismertetem a szocializacidval kapcsolatos differencidcids perspektiva kapcsan (Isd.
késobb).

Ezek a modellek a folyamatok végeredményeivel foglalkoznak, magat a folyamatot pedig
idében behataroltnak tekintik. Sikeres lezajldsa utdn — tehat amikor az egyén integral6dott — nincs
sziikség tovabbi viltozdsra vagy fejlédésre (az egyediili kivételt Moreland és Levine (2001)
modellje jelenti, akik bevezetik az Ujraszocializdlds szakaszat, jelezve, hogy a szocializicié egy
folyamatos folyamat). Ennek megfelelden a modellek f6 hidnyossdga épp azzal kapcsolatos, amit
hozzéitesznek a szocializdcié kutatdsdhoz: az idétényezOt ugyan tekintetbe veszik, de inkdbb
becslés mint vizsgdlat révén (pl. a megismerkedés stddiuma szerintiik az els6 hat hénapot 6leli {ol,

a stabilizdci6 pedig a kovetkezd hat honapot). A stidiummodellek egy masik fontos hidnyossdga,

* Az egyes szakaszok részletesebb leirdsat lsd. itt: Fisher (1986); a szakaszmodellek torténeti fejlodésének
részletes leirdsa pedig az aldbbi szovegben taldlhatd: Ashforth, Sluss és Harrison (2007).
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hogy a szervezetbe vald beilleszkedéssel (changing in) foglalkoznak, de az dtalakuldssal
(changing from) mar nem (Louis, 1980).

E kett0s dtmenet és a valds id0 szerepének a megragaddsara egyardnt alkalmas az olyan
kritikus események vizsgdlata, amelyek fordulépontként szolgdlhatnak, s ezzel szakaszhatdrokat
jeleznek. Ennek egyik megvaldsitdsi lehetdségét az dtmeneti ritusokat vizsgdlé etnografiai
tanulmanyok villantjdk fel. Ezek a kutatdsok kulturdlisan érzékeny, részletes leirdst kindlnak az
amenetekrdl, és megragadjdk azokat a kritikus eseményeket, amelyek elvélasztjdk egymadstdl a
harom kiillonb6z6 szakaszt: az elvalast (separation), az atmenetet (transition) és a beilleszkedést
(incorporation) (Trice és Beyer, 1993). Az elvdlds itt “levalést, eltdvoloddst, elengedést” jelent
(Louis, 1980), mint olyan 1épést, amelynek meg kell eléznie az 1) szerep betoltését. Kimondott
elvélasi ritusokat olyan munkakorokben taldlunk, ahol kdzvetlen testi fenyegetés is jelen van (pl.
rend6roknél (Van Maanen, 1973); tlzoltékndl (Scott és Myers, 2005) “haldszokndl”
(halfeldolgozés) (Bourassa és Ashforth, 2001)) vagy olyan esetekben, ahol erds negativ érzelmek
is eléfordulnak. (pl. Cahill (1999) leirja, hogyan normalizalédik a halaltdl és a holttestekkel vald
munkdatdl valé félelem a halottkémnek tanulé egyetemistdkndl). Kevésbé hangstilyos elvalasi
ritusok gyakran el6fordulnak mds szervezetekben is; ilyenek példdul az dj helyszinekre val6
elutazds, a régi szervezeti tagoktdl elszigetelt kdrnyezetben zajlé kiilonféle tréningek. Minél
egyedibb és erdsebb a szervezet kivanatos kultirdja, anndl fontosabbak a szepardcids ritusok
(Trice és Beyer, 1993). A masodik szakasz — az dtmenet — idején az Gjonc marginélis helyzetben
van: régi szerepét mar nem, Uj szervezeti szerepét még nem tolti be. Ezt a szakaszt illusztrdlja
nagyon hitelesen Bourassa és Ashforth (2001) leirdsa arrél, hogy hogyan szerezheti vissza
személyes nevét egy Uj haldsz. A beilleszkedési ritusok legtobbszor elmaradnak, bar néha

idvoz10, beavatd szertartds formdjat oltik (Trice és Beyer, 1993).

Osszefoglalds: a szocializdcid integrativ integrdcids modellje
Az el6zOekben ismertetett modellek mindegyike az Osszetett szocializdcids folyamat

valamelyik aspektusat kivdnta magyardzni. A kordbban mar emlitett empirikus és részben
integrativ modellek alapjdn (Kammeyer — Mueller és Wanberg, 2003; Hart és Miller, 2005;
Gruman és tsai., 2006; valamint Ashforth, Sluss és Saks, 2007) lehetségessé vdlik egy olyan
atfogé integrativ modell megalkotdsa, amely megmutatja a kiilonb6zé — empirikusan vizsgalt —
kapcsolatokat a szervezeti szocializaci6 “klasszikus” megkozelitésén beliil és lehetdvé teszi a f6bb

hidnyossdgok megallapitdsat.
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1. dbra A szocializdcié empirikusan megalapozott integrativ integraciés modellje

(Kammeyer — Mueller és Wanberg, 2003; Hart és Miller, 2005; Gruman és tsai., 2006; valamint
Ashforth, Sluss és Saks, 2007 alapjan)

Strukturalatlan
szocializaciés
taktikak

Intézményesitett
szocializaciés
taktikak

Szocializécié (be)llleszkedés

tartalma (sikervaltozok)
(tanulas)

Proaktivitas

Szakaszmodellek:

Megismerkedési szakasz t

A fenti empirikus kutatdsokon alapulé integraciés modellben:

A szakaszmodellek definidljdk a szocializiciés folyamat iddkeretét, amennyiben a
megismerkedési szakaszt (az (j munkakorben €s szervezetben eltoltott elsé hat hdnapot) a
szocializ4cid legintenzivebb iddszakaként hatdrozzdk meg.

Az intézményesiilt szocializdcios taktikdk meghatarozzdk a szocializaciés folyamat
kontextusat, amennyiben kozvetlen befolydssal birnak az tj belépdk viselkedésére
(interakcionista tanulmdnyok), a kiilonb6z0 tanuldsi tartalmakra és a hosszabb tavi
beilleszkedési eredményvaltozokra (a tanulds részben kozvetiti ezek hatdsat a kozvetett
eredmények esetén).

A proaktivitds és a strukturdlatlan szocializdcios taktikdk rdirdnyitjdk a figyelmet a
szocializdcios folyamat szereploire és azok viselkedésére, (pl. vezetdk, kollegdk és
mentorok, az udjoncoknak informacidkeresd viselkedésére, stb.) és ezek pozitiv

Osszefiiggésére a tanuldsi tartalommal és a kozvetett eredményvaltozokkal (sikervaltozok).

Az integrativ integraciés modell f§ hianyossagai a kovetkez6k™:

YA sz6ban forgd tanulmdnyok egy tovébbi, érdekes hidnyossdga, hogy minta gyanant posztgradudlis vagy MBA
hallgatékat haszndlnak, akik a kutatds elvégzésekor l1éptek be els6 munkahelyiikre, igy tehdt a tanulmdnyozott
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o A szakaszmodell inkdbb megbecsiili az iddkeretet, mint feltdrja azt, és mivel az
alkalmazkodasi mintdk idével valdszintileg valtoznak — ahogy az ujonc tanul eltérd
igények jelentkezhetnek —, csak a megismerkedési szakasznak a figyelembe vétele gitolja
az eredmények 4dltaldnositasat.

* Az intézményesitett szocializdcios taktikdk tikrozik ugyan a szervezeti kontextust (pl. a
szervezeti kultdrat, struktdrat), de nem tekinthetok azonosnak vele.

® A szocializ4cids folyamatot modellezd véltozoknak csupan egy lehetséges kapcsolata van
dbrdzolva, és nem veszik figyelembe a kiilonféle taktikdk kozotti kdlcsonhatdsokat (pl. a
proaktivitds hatdsa az alkalmazott intézményesitett taktikdkra) vagy a kiilonboz6
sikervaltozok kozotti 6sszefiiggéseket.

e A modell csupidn sikeres szocializdcids folyamatokat vesz tekintetbe (munkahely-
megtartok), a személyes fejlodést (tanuldst) feltételezi, és nem veszi tekintetbe az
alkalmazkodds mds lehetséges formadit (pl. a replikdciét, amint azt Nicholson (1987) leirja)
vagy a negativ eredményeket (pl. a szervezettel valé azonosulds megtagaddsa Anderson-

Gough, Grey és Robson, 2001).

Osszegzésként tehdt elmondhaté, hogy az integriciés megkozelités hivei a szocializdciot
egyiranyd, linedris, tanuldsi folyamatnak tekintik, amelynek sordn az Uj belépdk kiilonb6z6
szakaszokat jarnak be, mikozben a szervezetbe asszimildlddnak.

Az integrativ integraciés meghatdrozds problematikus, mert (1) alulbecsiili az egyes
munkacsoportok és szubkultirdk befolydsat a szocializdcids folyamatra; (2) nem veszi figyelembe
a valds tapasztaldsi folyamatot, amely sordn az egyén felfedezi a munkahelyi és szervezeti életet
és annak tagjava valik; (3) nem azonositja azokat a kritikus eseményeket, amelyek
fordulépontként hathatnak a folyamatban; (4) nem tarja fel azokat a konkrét mechanizmusokat,
amelyek révén a szocializicié valdjadban végbemegy; (5) linedris, egyirdnyd és nem szdmol a
valds idével; végiil pedig (6) lenyeli az 4tmeneti folyamatokat.

A fent emlitett fogalmi rendszerek képesek bizonyos mértékig dbrazolni a szervezetekben
végbemend szocializdcids folyamatot, mikozben {6 tdjékozddasi irdnyuk a ,kongruencia és az
asszimildci6.” Ez a hagyomdnyos megkozelités nem ad teret a szocializdciés folyamat olyan
lefrdsdnak, amely jobban tiikrozi a szervezetbe belépd egyének egyedi identitdsat és amely
megvdlaszolnd azt a kérdést, vajon hogyan lehet ezeket a kiillonbdz6 identitdsokat ,,asszimildlds”

helyett inkdbb beépiteni a szervezeti munkdba. Ezt a kérdést a differencidciés €s fragmentdcids

személyek nem csak az adott szervezetnél, hanem a munka vildgdban egyaltaldn is djoncnak tekintendok. A
pusztan szervezeti eredményekre és cselekvésekre figyel6 tanulmédnyok sziik keretben valaszoljak meg a kérdést,
mi torténik a fiatal felnéttekkel azutdn, hogy befejezik tanulmdnyaikat és belépnek a munka vilagéba?
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megkozelités targyaldsa sordn tudom részletesebben megvalaszolni, hiszen ezek a megkozelitések
nem kovetelik meg az ujonctél a kongruencidt és asszimildciét ahhoz, hogy sikeresen
szocializdltnak tekintse Oket.

Kovetkezd 1épésként a csoportszocializacidés modellek és tovéabbi, az djonc nézdpontjabdl

irédott tanulmanyok integraldsa révén mélyitem a szocializaciés folyamat megértését.

Szocializdcio: differencidcios megkdizelités

Az integriciés perspektivan beliil attekintettem azon szocializdcids tanulmdnyokat,
amelyek arra a kérdésre keresték a vdlaszt, hogy hogyan vdlhatnak az Gjoncok hatékony szervezeti
tagokkd és hogyan biztosithaté ezen keresztiil a szervezeti kultira folytonossdga. Ezek a
tanulményok a szervezetre, mint az tjoncot szocializald entitdsra tekintenek (pl. Van Maanen és
Schein, 1979; Jones, 1986; Allen és Meyer, 1990), az djonc sikeres szocializicidja pedig a
szervezethez vald elkotelezddésben és akkulturdcidban mutatkozik meg. Azonban — ahogy az
eldbbi kutatdsok is felvillantottdk — az djoncokat kiilonbdz6 szervezeti szerepldk (pl. vezetdk,
munkatdrsak, mentorok, stb.) is segitik beilleszkedni azéltal, hogy informéiciét kindlnak,
szerepmodellként szolgdlnak, vagy hozzaférést biztositanak informdci6éforrdsokhoz, informélis
halézatokhoz, illetve mds, a munkdval kapcsolatos eréforrdsokhoz (Major, 1995; Morrison, 2002;
Kammeyer — Mueller és Wanberg, 2003). Ezek a tényezOk kevésbé dllnak a szervezet irdnyitdsa
alatt (Cooper — Thomas és Anderson, 2006), s ez rdirdnyitja a figyelmet arra is, hogy az djoncokat
— a szervezet tervezett megnyilvanuldsain tilmenden — strukturdlatlan interakciok is szocializdljak
(Anderson és Thomas, 1996; Moreland és Levine, 2001; Hart és Miller, 2005), amelyek inkdbb a
lokalis kontextusokon alapulnak mint a tdgabb szervezeten (Ashforth, Sluss és Harrison, 2007).

A lokilis kontextusnak® a szocializacidban jatszott szerepérél megoszlanak a nézetek. Az
els6 megkozelités azt feltételezi, hogy a szervezeti szocializacié javarészt a munkacsoportokban
zajlik le (pl. Moreland és Levine, 2001; Moreland, Levine és McMinn, 2001), s oddig mennek el,
hogy kijelentik: “a szervezeti szocializdcioval kapcsolatos irdsok jo része elhibazott” (Moreland
és Levine 2001:87). Azt sugalljak, hogy a munkacsoportban zajlé szocializacié fontosabb, mint a
szervezeti szocializacié (Moreland és Levine, 2001). Erre a kihivasra valaszolva tovabbi
kutatdsok megprdobéltdk meghatdrozni a munkacsoport és a szervezet szintjén zajlé szocializacié
egymashoz viszonyitott fontossdgat annak mérésével, hogy mennyire elkotelezettek az

alkalmazottak a munkacsoportjuk, illetve szervezetiik irdnt és mennyire illeszkedtek be ezekbe.

% Amint a késébbiekben megmutatom, ezen érthetjiik a kozvetlen munkacsoportot, a szakmai vagy egyéb
szubkultirat, ahogyan azt a kulturdlis-szervezeti kontextusnak a differencidcids perspektiva szerinti
értelmezésérol szolo elsé fejezetben meghatdroztam.
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Igy példaul Adkins és Caldwell (2004) az djoncok munkahelyiikkel valé elégedettsége és a
munkacsoportba és szervezetbe vald illeszkedésiik kozotti kapcsolatokat vizsgélta kiilon kiilon.
Ertelmezheté (regiondlis és szakmai természetli) kulturdlis kiilonbségeket tudtak azonositani a
tanulmanyozott munkacsoportok kozott és azt taldltdk, hogy mindkét tipusi — munkacsoport és
szervezet - illeszkedés er6sen meghatdrozza a munkdval val6 elégedettséget. Ez azt jelzi, hogy a
szervezeti értékek elsajétitdsa® és a csoporttal valé értékkozosség egyarant fontos — ez pedig
ellentmond Moreland és Levin (2001) el6z6 allitasanak. Riketta és Van Dick (2005)
metaelemzésében bebizonyitotta, hogy az alkalmazottak erdsebben azonositjdk magukat
munkacsoportjukkal, mint szervezetiikkel, de mindkét azonosulds fontos szerepet jatszik
kiilonb6zd elemzési szinteken mért eredményvaltozok alakuldsdban. A kapcsolatok erdsebbnek
bizonyultak, amikor az ok-okozati valtozok elemzési szintje megegyezett.

A fenti eredmények azt sugalljdk, hogy a szocializiciés folyamatra mind a
munkacsoporton belill, mind pedig a szervezetben zajlé folyamatok hatdst gyakorolnak, s igy
felvetddik az ezek viszonydra vonatkozd kérdés. Lehetséges valaszként Ashforth, Sluss és
Harrison (2007) olyan modellt javasolnak, ahol a lokalis szint kozvetiti a kapcsolatot az egyén és
a szervezet kozott. A folyamatok egyidejlileg, de nem azonos iddzitésben zajlanak (Anderson és
Thomas, 1996). Wanous és tsai. (1984) szerint ez az eset all fonn, amikor (a) a szervezet kollektiv
szocializacids taktikdt alkalmaz (Van Maanen és Schein, 1979); (b) az djonc egy mar kialakult
csoportba 1ép be; (c) egymdst nem ismerd szervezeti tagok keriilnek egy 1j (projekt)csoportba.
Véleményem szerint ez meglehetdsen sziiklatokorli megkozelités, figyelembe véve, hogy a
szervezetek ennél sokkal tobb lehetdséget kindlnak az 1j belép6k alkalmazkoddsdhoz, beleértve a
munkacsoportot®, a szervezeti egységet vagy magit a szervezetet (Ashforth és Johnson, 2001).
Ennek megfeleléen az aldbbiakban attekintem azokat a tanulmdnyokat, amelyek szerint az j
belépdk két parhuzamos beilleszkedési folyamaton mennek keresztiil: egyidejiileg 1épnek be a
szervezetbe és a tanulmanyozott szubkultirdba.

A differencidcids perspektiva — amelynek miivel6i a szervezetet kiilonféle szubkulttirak
gyljteményének tekintik — lehetdvé teszi, hogy szemiigyre vegyiik a szubkultirdkon beliil zajlé

szocializaci6s folyamatokat és elgondolkodjunk a szocializdcié parhuzamos folyamatainak®

o Az Organizational Culture Profile (Szervezeti Kultdraprofil, OCP, O’Reilly et al., 1991), nevi tesztet
hasznéltdk, amely 54 értékmutaté egymdshoz viszonyitott fontossdgat méri s ezzel jellemzi egy szervezet vagy
csoport kulttrdjat; emellett méri az 54 értékmutatd kivanatossagat az egyén szdmdra, s igy lehet6vé teszi, hogy a
kutat6 az egyén preferencidja és a tanulmanyozott kultira kozotti egybeesések széles skaldjat érhesse tetten.

2 A munkacsoportot szubkultiraként is jellemezhetjiikk, de ugyanakkor nem is tobb, mint pusztin egy a sok
lehetséges szubkultira koziil, amely egy szervezetben szakmai, foldrajzi, hierarchikus vagy demogréfiai
dimenzidk (pl. életkor, nem) mentén kifejlodik (Sackmann et al., 1997; Martin, 2002; Parker, 2000).

A szocializici6 ilyetén parhuzamos folyamatai felvetik a kérdést: vajon nem lehetnek-e a szocializéltak az
egyes szubkultirdkon beliil szocializaltsaguk mas-mds fazisaban.
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kapcsolatédn a kiilonb6zd szubkultirdkban (pl. munkacsoport, szakmdra vagy szervezeti egységre
jellemzd szubkultdra, stb.).

A lokdlis szocializdcidval foglalkozé kutatdsok fOként a munkacsoportban zajld
szocializdcidt vizsgdltdk. A vizsgdlt szocializdcidés kontextus alapjdn két megkozelitést
kiilonithetiink el: (1) egyes tanulmdnyok a munkacsoporttal foglalkoznak és figyelmen kiviil
hagyjak a tdgabb szervezeti kontextust és az esetleges csoportkozi viszonyokat®, mig (2) mds
kutatdsok a kiilonféle szubkultirdkat, s ezek — foként konfliktusos — viszonyait vizsgéljak.

Az elsd megkozelitésben két tdgabb kategoéria kiilonithetd el a vélasztott médszer alapjan:
(1) kérddéives kutatdsok, amelyek a szocializdcids folyamat és eredménye kozotti ok-okozati
kapcsolatot vizsgdljak (pl. Moreland és Levine, 1982, 2001; Chen és Klimoski, 2003; Chen, 2005;
Kroman Myers és McPhee, 2006) és (2) longitudindlis kvalitativ vizsgalatok a munkacsoportban
zajlé szocializaciérdl, gyakran szakmai szocializdcié néven emlitve ezeket, s gazdag leirdst
kindlva az egyének kiilonboz6 kontextusokban szerzett élményeirdl (pl. Holder, 1996; Anderson-
Gough, Grey és Robson, 2001). Az elsé kategdridba tartozé kutatdsok a differencidcios és
menedzseri perspektivinak, mig a mdsodik vonulatba tartozé kutatasok a differencidcids és nem
menedzseri megkozelitésnek feleltethetdek meg.

Az elsO kategéridban a legnagyobb hatdsd elméleti modellt Moreland és Levine (1982;
2001), terjesztették eld, akik a szocializdcidra a kovetkezd meghatdrozést adtik: ,.kolcsonos
alkalmazkoddsi folyamat, amely iddben lezajlé véltozdsokat hoz egy egyén és csoportja kozotti
kapcsolatban” (Moreland és Levine, 2001:69). Részletes, kapcsolati®®  szocializdcis
szakaszmodellt alkottak, ahol a kiilonb6z6 szakaszokat szerepvaltdsok hatdroljak el egymdstdl. Az
dltaluk definidlt szakaszok a kovetkezdk: (1) vizsgdlddds (investigation)®®, amikor az egyén
felméri a kiilonféle csoportokat, a csoport pedig a maga részérdl toborzassal van elfoglalva, s az
egyénre mint lehetséges tagra tekint; (2) szocializdcié (socialization)®”’, amikor a csoport
megtanitja az Uj tagnak az elvart viselkedéseket, gondolkoddst és érzéseket, az egyén pedig
igyekszik olyan irdnyban befolyasolni a csoport elvardsait, hogy az a sajat érdekeivel egybeessék;
(3) fenntartds (maintenance)®, amely sordn az egyén szereptargyaldsba fog, hogy a csoport teljes
jogu tagjava vélhasson; (4) u’jmszocializcilcismé9 (resocialisation) akkor keriil sor, ha az el6z6

szakaszra jellemzo teljes tagsdg nem valdsult meg, vagy ezt a csoport megkérddjelezte (az egyén

% Ezeket tekinthetnénk csoport szinten vizsglédé integraciés tanulményoknak, de a felszinre hozott folyamatok
természetébdl kiindulva mégis inkdbb a differencidcidés szemlélet cimszava alatt tdrgyalom Oket.

5 A csoport és az egyén kozotti kolcsonds interakcidkat és hatdst vizsgdljdk (szemben az interakcionista
tanulmdnyokkal, amelyek csak azt vizsgéljdk, hogy a szervezeti taktika hogyan hat az djonc proaktivitdsara).

% Ez a szervezeti szocializdcids sszakaszmodellekben az elézetes szocializaci6 szakaszanak felel meg.

57 Bz a megismerkedési szakasznak felel meg.

5% A beilleszkedésnek felel meg.

% A stabilizdléddsnak felel meg.
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marginalizalt tag lett), ily médon a csoport és az egyének masodik esélyt adnak egymdsnak, hogy
a teljes tagsdg megvaldsulhasson; (5) visszaemlékezés (remembrance) az utdn, hogy az egyén
elhagyta a csoportot és volt taggd alakult 4t. A modell a kognitiv folyamatokra helyezi a hangstlyt
és hiarom f6 folyamatot azonosit — az értékelést, az elkotelezddést és a szerepvaltast —, amelyek
tartésan jelen vannak, mindaddig, amig a tagok kilépnek a csoportbdl, legjobban pedig kisméreti,
onkéntesen szervezddd csoportokra alkalmazhatéak. A modell empirikus vizsgdlatdra eddig kevés
kisérlet tortént (kivételként 1dsd Kroman Myers és McPhee, 2006). Tovdbbd a modell attitlidbéli
eredményvaltozokra koncentrdl és nem foglalkozik a folyamat kozvetlen eredményeivel. Ez
utébbi hidnyossdgot korrigdlja Chen és Klimoski (2003), akik az 4j tagok teljesitményét
vizsgdltdk, mint a munkacsoportban zajlé szocializdcié sikerének kozvetlen eredményét.
Tanulmanyuk tovabbi érdekessége, hogy a szocializicids tanulmanyok torténete sordn eldszor
hatdroztdk meg a teljesitményt, mint sokdimenzids fogalmat, amelyben a munkakor, a karrier, az
innovicid, a csapat, a szervezet és az iigyfél-kdzpontisag egyardnt konkrét, elkiiloniild teriiletek.
Azt taléltdk, hogy az tjoncok kordbbi tapasztalata befolydsolja a csapat elvardsait, amelyek pedig
er6s kozvetlen és némileg gyengébb kozvetett hatdssal (az egyén motivaciéi mint kozvetitd
tényez6k) vannak az djonc hosszi tdvi teljesitményére. A tanulmany lényeges hidnyossdgat —
nevezetesen, hogy statikus és nem veszi tekintetbe a teljesitmény fejlédését — Chen (2005)
orvosolta, aki azt vizsgdlta, hogy az djoncok teljesitménye hogyan fejlddik a szocializacié soran.
Longitudinélis, tobb elemzési szinten ativeld modellt alkotott és tesztelt az Gj tagok csoporthoz
val6 alkalmazkoddsdnak leirdsdra. Az alkalmazkoddst sziikk keretben definidlta, mint az djonc
teljesitményvéltozasdnak mértékét, ahol a valtozdson javulast értett, lévén, hogy a szocializaciot
pozitivan kozelitette meg. Mindkét kutatds azt taldlta, hogy a szocializdcié a Kkorédbbi
tanulmanyokban jelzettnél joval rovidebb — két-hdrom hénapos — folyamat, s amellett érvelnek,
hogy pdrhuzamos, de eltérd iitemezésii folyamatok zajlanak a szervezet és a munkacsoport
kontextusdban.

Ezek a tanulmédnyok a szocializaciét néhany véltoz6 mentén operacionalizaljak, s tovabbi
vizsgdlatokra szélitanak fol a kontextus €s a konkrét interakciok leirdsa céljabdl. Ez vezet el a
masodik kategéridba esd tanulmdnyokhoz, amelyek a felfedezés nyers élményét hangsilyozzik,
és gazdag leirdst kindlnak az dtmeneti ritusokrdl és mindazokrdl a jelekrdl, amelyek mutatjdk,
hogyan halad az egyén a taggd valds ttjan, mint példaul a zsargon és a torténetek haszndlata (pl.
Hallier és James, 1999; Anderson- Gough, Grey és Robson, 2001; Bourassa és Ashforth, 1998).

Egy messzire visszanydlé hagyomdnyra épitve ezek a tanulminyok az intenziv és
viszonylag durva szocializacids folyamatokkal foglalkoznak, s a szakmai alapon elkiiloniild,
piszkos munkdval és alacsony presztizzsel egylitt jar6 szubkultdrdkat tanulmédnyozzak (pl.

mészaros, temetkezési véllalkozd, bortondr vagy tiizoltd). A piszkos munka sajitos jellemzdi —
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mint példaul a valds veszélyeztetettség, illetve a rendhagyé munkaidd vagy szokdsok — erds
szakmai kultdrdk kialakuldsdnak kedveznek, ahol igen hangsilyos az az érzés, hogy az érintettek
elkiiloniilnek a szervezet fennmaradé részétdl. Ezek a munkakorok megkdvetelik, hogy az Oket
betoltd egyének tanuljdk meg Osszeegyeztetni sajat maguk mint tisztességes, j6l miikodé emberi
Iény képét azzal a tevékenységgel, amit megélhetés céljabol végeznek. Ha a szocializdcidra Ggy
tekintiink, mint ezen szakmai szubkultirdkba val6 integracidra, igen fontos mogottes megkiizdési
mechanizmusok keriilnek felszinre. Példdul Ackroyd és Crowdy (1990) a vagéhidi munkdsokrdl
sz0l6 munkdjukban leirjdk, hogy a pozitiv identitds kialakitdsa céljabol ezt a fizikailag és
erkolcsileg egyardnt ,,piszkosnak” nevezhetd munkat hogyan formaljdk 4t valédi, embert prébald
kihivéssd, amely erdt és szivossdgot kovetel. Bourassa és Asforth (1998) hasonlé szellemben irja
le, ahogy egy alaszkai haldszhajo6 djoncai kollektiv €s megfosztd technikdk révén (pl. ,.4j fidknak”
nevezik Oket, felszolitjdk, hogy onkényes utasitisoknak tegyenek eleget valamennyi rangosabb
tagtdl, biintetések alkalmazdsa) hogyan alakulnak at tapasztalatlan egyénekbdl dsszetartd csapatta,
mégpedig igen rovid id6 alatt. Ezen intézményesitett szocializdciés gyakorlatok hatdsira az
tjoncok megkérddjelezik kordbbi identitdsukat és egy talpraesett tengerész identitdsat épitik fel
magukban. A szocializdci6 tehét j kivanatos identitdst kindlt ezeknek az egyéneknek — a haldsz
identitdsdt — s ez segitett a munkdsoknak, hogy veszélyes, kimeritd és kevéssé motivald
munkdjukat megtanuljak hdsies és misztikus, férfias foglalkozdsnak latni. Ez a tanulmdny a
szocializ4ciot identitdsszabdlyozé mechanizmusként értelmezi, amely sikeresen meghatdrozza a
belépdk tarsas kapcsolatait: egy szakmai (szub)kultirdba val6 beilleszkedés folyamata (haldsz),
egyuttal pedig a szervezeti hierarchidban vald elhelyezkedés is, vagyis elhatdrol6das
(szembehelyezkedés) a haldszhajon levé hatalommal biré személyektdl (kapitdny, szakdcs,
ellendrok) valamint a szervezet altal felkindlt halfeldolgoz6i identitastol.

Ezen tanulminyok mellett, melyek drdmai és forradalmi 4atalakuldsokat ragadnak meg,
tovabbi kutatdsokat is beazonosithatunk, ahol a fékuszban a magas presztizsii csoportok
szocializdciéja van: szakképzett diplomdsok vagy magasan képzett szakemberek’’, mint a
konyvvizsgdlok, menedzsment tanidcsadok vagy az orvosok (pl. Anderson- Gough, Grey és
Robson, 2005).

A masodik megkozelitésbe tartoz6 tanulmanyok - amelyek tobb szubkultira 1étezését és a
koztiik levd interakcidkat is figyelembe veszik, a differencidcios és nem menedzseri
megkozelitésnek megfelelden a hatalom kérdésére is érzékenyen - azért fontosak, mert a

szocializdci6t mint a szervezeti egyenldtlenségek tijratermelésének folyamatdt ragadjik meg. Igy

0 A szakembereket itt tigy hatdrozzdk meg mint “ezoterikus tuddssal rendelkezé emberek csoportjét, akik tuddsa
gazdasagi értéket képvisel, ha azokkal a problémakkal szegezziik szembe (pl. betegség), amelyekkel a
tarsadalom tagjainak szembe kell nézniiik (Pratt, Rockmann and Kaufmann, 2006:235).
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példaul Anderson—Gough, Grey és Robson (2005) cikkében arrdl olvashatunk, hogy milyen
erésen érvényesiil a nemek szerinti differencidlds a nagy multinaciondlis konyvvizsgdl6 cégeknél
dolgoz6 gyakornokok szocializdcids folyamatdban. DiSanza (1995) részmunkaidében dolgozé
banki ligyintéz6k szocializicidjat elemzi két bankfiokndl. Az djoncok a formdlis bevezetd
tréningen szerzett tuddst idével a ,,megfelelérdl” az ,alapszintiire” médositjak, s a bankfidkokban
végzett munka korai fazisa sordn az érintettek megkérddjelezik majd 4tdefinidljdk ezeknek az
alapfogalmaknak a jelentését. A szerz6 bemutatja, hogy az tjoncok hogyan asszimildlédnak a
banki iigyintéz0 szakmdba és az egyes fidkokba, eltéré és néha ellentmondé elvardsokkal
szembesillve a két szubkultira tagjai részérdl, mikozben pedig elhatdrolédnak a teljes
munkaidében dolgozoktdl és a hierarchia magasabb szintjein al16ktdl.

Osszefoglalasként elmondhaté, hogy ebben a megkozelitésben a szocializdcié egyszerre jelent
integrdcios és differencidcios folyamatot. Mikdzben az 1j tagok beilleszkednek a kiilonféle
szubkultirdkba, ugyanakkor azt is elsajatitjdk, hogy a csoport miként keres pozitiv
megkiilonboztetd jegyeket maganak és hogyan hatdrolja el magat mas csoportoktdl. Ily médon a
szocializdcio a csoportok kozotti egyenlotlenségek és  konfliktusok fenntartdsdnak és
lijratermelésének eszkioze.

A folyamatot tovdbb bonyolitja, hogy az djoncok az idék sordn a kiilonféle szubkultirdktol
egymasnak ellentmond6 iizeneteket kapnak, s ez felveti az identitismunka mint mogottes
mechanizmus kérdését és azt, hogy sziikséges lehet tekintetbe venni a kordbbi és/vagy kivanatos
identitds(oka)t is. Ennek részletes vizsgélatdra nydjt lehetOséget a szocializdciés folyamat

fragmentaciés megkozelitése.

Szocializdcio: fragmentdcios megkozelités

A fentiek sordn lattuk, hogy az integraciés megkozelitésben felvazolt - tobbségében
kvantitativ és menedzseri - kutatdsok a szocializdcids folyamat valtozéi kozotti dsszefiiggésekre
fokuszéltak, amelyeket keresztmetszeti felmérések sordn definidltak (Ashforth, Sluss és Harrison,
2007). A differenciacids tanulmanyok pedig a kiilonbozd, stabil szubkultirdkba valé integracids
folyamatokat vizsgéltdk, €s az identitdsszabdlyozdst helyezték fokuszba. A két perspektivdaban
kozos, hogy 4altaldban passziv, vagy jobb esetben reaktiv egyént feltételeznek, és a hangsily a
szervezet vagy az egyes szubkultirdk identitdsszabdlyozd tevékenységén van. Ezt egésziti ki a
fragmentaciés megkozelités, ahol a hangsily az djoncok folyamatos identitismunkdjdra (pl.
Ibarra, 1999; Beyer és Hannah, 2002; Pratt, Rockmann és Kaufmann, 2006; Ibarra és Petriglieri,
2007, Ibarra és Barbulescu, 2010) keriil, aktiv egyént feltételeznek, és a relevans kontextust a

véltozo, témafiiggd, kiilonbozd kultirdk jelentik.
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Azon szocializacids kutatasok, amelyek az djoncok identitaismunkajat (identity work)
allitjak vizsgalodasuk kozéppontjaba jelentds és folyamatos személyes valtozast is feltételeznek a
folyamat sordn, amelynek alakitdsdban az egyén aktiv szerepet vdllal (pl. Ibarra, 1999; Beyer és
Hannah, 2002; Pratt, Rockmann és Kaufmann, 2006; Ibarra és Petriglieri, 2007; Ibarra és
Barbulescu, 2010).

Az identitdsmunkdra vonatkoz6 szakirodalom dtfogé dttekintése nem célja jelen
alfejezetnek, itt csak a szocializdcié sordn végzett identitdsmunka mechanizmusainak, valamint az
azt befolydsol6 tényezOk azonositdsdra fokuszalok, egyetértve Pratt és tsai. (2006:238) azon
megjegyzésével, hogy ez egy “lazdn kapcsolddé kutatési teriilet”.

Az identitdismunkét fokuszba helyezd kutatok sokféleképpen definidljdk a szocializaci6t,
annak fiiggvényében, hogy milyen célokat vagy hattérmechanizmusokat rendelnek a folyamathoz.
A legels6 definiciot Ibarra (1999) cikkében olvashatjuk, aki a szocializdciét lehetséges én-ek
(possible selves) finomitdsaként értelmezi, amelyet az egyén ideiglenes én—nel (provisional self)
val6 kisérletezés sordn valdsit meg. Pratt és tsai. (2006) szerint a szocializacié egy munka- és
identitastanuldsi ciklus, ahol az egyén a kivdnatos (szakmai) identitasat’' a munka tartalmabdl és
folyamatdbdl fakadé kihivdasoknak megfelelden alakitja, azzal a céllal, hogy a tdrsas kornyezet
altal is validalt munka-identitds integritdsdt megvaldsitsa.

A fenti meghatarozasokbdl latszik, hogy nem létezik a folyamatnak egységes, mindenki
altal elfogadott megkozelitése: a kutatdk eltéré célokat €s hattérmechanizmusokat feltételeznek.
Ugyanakkor a fenti tanulményok figyelmes elolvasdsa egy kozos, mogottes, ciklikus folyamat
1étére vilagit ra:

(1) Identitds veszély’? (identity threat) észlelése: az egyénekben tudatosulnak az identitds
kiilonbségek (pl. jelen és kivanatos identitds kozott, munka és identitds kozott, stb.).

(2) Kisérletezés: killonboz6 identitdismunka taktikdk alkalmazdsa az identitds veszély
csokkentésére és/vagy dtalakitdsdra (pl. 4j identitds(ok) kiprobdldsa, kiils6 identitds veszély
semlegesitése, Ujraértelmezése). Itt az egyének kiilonbozd célokat részesithetnek elényben, mint
példaul az autentikus, pozitiv (szakmai/szervezeti) identitds, koherencia vagy tarsas vaidalas.

(3) Identitds narrativa (djra)fogalmazdsa: a fenti folyamat kovetkezményeinek a
személyes narrativiba vald integraldsa (Ibarra 1999; Beyer és Hannah 2002; Pratt és tsai., 2006;

Ashforth és tsai., 2008, Ibarra és Barbulescu, 2010).

"I A lehetséges és kivianatos identitds fogalmakat szinonimaként hasznilom a késébbiekben. A fogalom
meghatdrozasat, és a tézisben valé hasznédlatdnak a pontositisat lasd a késObbiekben a Kutatds fogalmi héttere
alfejezetben.

2 A szakirodalomban az identitds vesz€ly (identity threat) fogalom terjedt el leginkdbb, de ez nem minden
esetben jelent negativ eseményt. Amint azt latni fogjuk, lehet olyan eset is, amikor a pontosabb kifejezés az
identitds kihivds (identity challenge) lenne. Kovetkezésképpen az identitds veszély fogalmat haszndlom a
dolgozatban, de értéksemlegesen.
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A folyamat motivdcidjdt valamilyen identitds veszély észlelése jelenti, amelyet a fenti
kutatdsok hasonlé moédon, a jelen és a kivadnatos (szakmai) identitds kiillonbségeként, vagy a
kivdnatos identitds €s a munka természete/folyamata vagy idedlis identitds kozotti eltérésként
értelmeztek. Ugyanakkor eltérd alapfeltevésekkel éltek a kivdnatos identitds kialakuldsara,
tartalmdra, valamint az idedlis (szervezet altal kivdnatos, elvart) identitdssal vald viszonyara
vonatkozdan, kovetkezésképpen a folyamat sordn az egyén eltéré kérdésekre kereste a vélaszt, és

kiilonboz0 identitds munka taktikdkat alkalmazott (1asd 5. tablazat).
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5. tablazat: Identitds munka tipusok

Kulcskérdés Alapfeltevések Identitaismunka- | Eredmé- Fébb szerzék
taktikak nyek
2 A folyamat kezdetekor a
g kivanatos identitds lehet o
h a. Imitacié
2 hatdrozott vagy kezdetleges; o
< ) i (holisztikus vagy
2 Az egyén kivanatos identitdsa 3 ° Ibarra, 1999;
E o o szelektiv); 2 5
< 2 Osszeegyeztethet6 az ideélis = 3 Beyer és Hannah, 2002;
c% = b. Megosztd < £
g ) ) . =
o S (szervezet/szakma altal elvart) ) j§ = Grey, 2004;
g = S c. Kombindlé £ 8 )
identitassal; = ratt és tsai., ;
= dentitdssal 2 Pratt és t 2006
§z d. Gazdagité =
0 Az egyén célratorden, tudatosan
=
S, alakitja kivdnatos identitdsat
54
S foes
an) megvaldsité folyamatot;
a. Felnagyitja a
©“ ~
\3 . Z1: z z. z L3 Le PR pe rr
§ NS Az idedlis és kivanatos identitds | pozitiv tényezdket
NS
§ 3 E kozotti kiilonbségeket az egyén | b. Pozitiv 9
~ S X \8
S §f @ nem észleli feloldhatatlannak; tartalommal valo @ 3:4
£ £ =2 Co = NPT
S 3 3 feltoltés; = £ Ibarra és Petriglieri,
< 3 = L3
S £ © < ooz . s 2
T § B Az egyén a kivanatos identitds c. Kapcsolatok s 2 2007,
N Sy . s £ L
§ %0 2 vagy az azt alakité személyes javitdsa; pozitiv g 3 Kreiner és Sheep, 2009;
] z \N . ”r = T)
= \§ 5 folyamatok védelmére torekszik; | megerdsités; 3
S = = ~
cza ;E) d. Szelektiv tdrsas
=
T = osszehasonlitds
Dirsmith és Covaleski,
. S o . ) a. Jouissance
S &8 Az idedlis identitds ambivalens P 1985;
S B R b.Cinizmus, \% g
SRS &N természetli; vagy . T 9 Ibarra, 1999;
£ S 3 ¢. Onmagdhoz hii | £ o -3
s S g Feloldhatatlannak észlelt = @ g Anderson-Gough, 2002;
= f ¥ o (true to self) 8 B
= e o eltérések az idedlis és kivanatos & @ 3 Ybema, 2004,
S S IS d < (=
£ S . Megosztd = 8§ 4
= - . A v e = O 2,
= S © identitas kozott; g > E Kosmala és Herrbach,
2 203 S e. Elkeriilés S 9 g
2 ¥ ¥ Az egyén a kivanatos identitds « > 9 2006;
T s 2 f. Tagadds S o 4
= kS ) < : = & f ten
SR vagy az azt alakité személyes £ £ 4 prattés tsai., 2006
S © . < Q
= 809 ) g. Posztalgia z 3 o
X = 7 folyamatok védelmére torekszik. V- Ibarra és Petriglieri,
T h. Nosztalgia 2007

3 A délt betiivel frott kérdéseket és identitdsmunka taktikdkat a szervezeti szocializdciés kutatdsok nem
tanulmédnyozzdk, az identitdismunka szakirodalom hivja fel a figyelmet a fontossdgukra. Ibarra (1999), Pratt és
tsai., (2006), valamint Petriglieri és Ibarra (2007) kutatdsaiban taldlunk utaldst ezekre a folyamatokra a megoszté
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A legtobb kutatd, aki a szocializdciés folyamatot az identitdismunka segitségével
operacionalizilta az egyéni kezdeményezésekre helyezte a hangsulyt, azt feltételezve, hogy az
egyén hatdrozza meg a folyamatot a sajit céljai mentén (lasd Ibarra, 1999; Grey, 2004; Pratt és
tsai., 2006). Ez esetben az egyén a lehetséges identitdsa (Ibarra, 1999), vagy identitds projektje
(Dahler-Larson, 1997; Grey, 2004) megvaldsitdsara torekszik, és ennek érdekében kiilonbdzd
identitdsmunka taktikdkat alkalmaz. Tovdbba azt feltételezték, hogy az egyén kivanatos identitdsa
és az idedlis (szervezet altal elvart) identitdsok OsszeegyeztethetOek. Ibarra (1999) dltal leirt
szocializacids folyamatban a tandcsaddk kivanatos identitdsa a ,,sikeres tandcsadd” volt, amelynek
megvaldsitdsdra kivdlasztott szerepmodellek imitdcidjdval torekedtek. Pratt és tsai. (2006)
kutatdsdban az orvosok kiilonb6zd szervezeti elvdrdsoknak megfeleléen egészitették ki a
kivanatos identitasukat, ,,Boot féle”” orvosokka valva.

A jelen (valds) és lehetséges identitds kozott észlelt kiillonbség nagysdga, valamint a
lehetséges identitdsok kialakultsdgdnak fiiggvényében (hatdrozott vs. kezdetleges) az egyének
kiilonboz6 identitdismunka taktikdkat (hattérmechanizmusokat) alkalmaztak az 1j identitdsuk
kialakitisara. Pratt és tsai. (2006) szerint az egyének gazdagito- (enriching) (a lehetséges identitds
mélyebb megértése, finomitdsa révén), kombindlo- (patching) (Osszetett identitds kialakitdsa
alternativ identitdsok integraldsaval) és megoszto (splinting) (kordbbi identitdsok 4tmeneti
alkalmazdsa) taktikdkat haszndlnak az Uj identitdsuk létrehozdsara. Ezek a taktikdk nem
fliggetlenek egymadstdl, hanem egy meghatdrozott sorrendben alkalmazzdk azokat -
megoszté/kombindlé/gazdagité -, de nem minden esetben volt megfigyelhetd mindharom egyiittes
véalasztdsa. Pratt és tsai. (2006) altal azonositott hittérmechanizmusokat mas kutatdsi eredmények
is igazoljdk. Beyer és Hannah (2002) - tapasztalt mérnokok mintdjan vizsgdlédva -
megdllapitotta, hogy az Gjoncok, szocializaciéjuk sordn, a régi identitds elemeket integréltidk az uj
kornyezetben elsajatitottakkal, az el6zdekben azonositott kombindl6 technikdnak megfelelGen.

Ezen hattérmechanizmusok lehet6vé teszik az egyéneknek, hogy identitdsfejlodésre’
torekedjenek, és az erre kapott visszajelzéseket is értelmezve (Pratt és tsai, 2006; Ashforth és tsai.,
2008) az uj, atalakul6 identitdsukat integraljak identitds narrativdjukba (Ashforth és tsai., 2008;
Ibarra és Barbulescu, 2010). Ez utébbi ravilagit a folyamat céljaira is: az identitds narrativanak
folytonossdganak biztositdsa, amely csak akkor lehetséges, ha azt az egyén belsdleg autentikusnak
és onmagdval kongruensnek érzi, valamint, ha azt kiviilrél is megerdsitik az egyén szdmdra fontos

szervezeti szereplOk (tdrsas validdlds) (Ibarra, 1999; Ainsworth és Hardy 2004).

és onmagdhoz hi identitdsmunka taktikdk leifrdsakor, de nem helyezik expliciten kutatdsuk foékuszaba.
Ugyanakkor az empirikus kutatasi adatok értelmezésekor sziikségem lesz az itt felsorolt taktikakra.

b Identitasfejlédés meghatdrozhatd, mint az egyéni kompetencidk és készségek fokozatos gyarapoddsa, valamint
a jelen és kivanatos identitds kozotti kiilonbség csokkenése, ez utébbi gazdagitisa és/vagy kiegészitése révén.
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Ezen tanulményok egy kevésbé fajdalmas, pozitiv folyamatot feltételeznek (Alvesson,
2010). Ugyanakkor tovabbi kutatdsok arra hivjak fel a figyelmet, hogy abban az esetben, amikor
nem 4ll az egyének rendelkezésére kovetendd szerepmodell, vagy a szervezeti elvardsok egy nem
autentikus identitds irdnydba mutatnak, akkor a kivdnatos identitds fenntartisdra, védelmére
irdnyul¢ taktikdk er6sodnek fel (14sd 5. tablazat).

Tovéabba megfigyelhetd, hogy eltérd szakmai és szervezeti kornyezetbe valé szocializacid
sordn — tandcsadok (Ibarra, 1999; Costas és Fleming, 2009), konyvvizsgdlok (Anderson-Gough,
2002; Grey, 2004; Kosmala és Herrbach, 2006), mérnokok (Beyer és Hannah, 2002) vagy
orvosok (Pratt és tsai., 2006) — a fentiekben azonositott taktikdkat kiilonb6z6 kombinaciokban
alkalmaztdk (vagy sem), rdirdnyitva a figyelmet a kontextus és személyes jellemzdk befolydsold
erejére.

A kiilso kontextust illetéen szdmos szakmai jellemzd befolydsolta a folyamat alakuldsat:
(1) a munka tartalma (pl. az elvégzendd feladatok nehézsége és soksziniisége), (2) a
munkafolyamat jellemzoi (pl. intenzitdsa — a munkdval t6ltott id6 mennyisége), valamint (3)
eldzetes szakmai szocializdcio (pl. meglévd munkatapasztalatok sokszinlisége, elsajatitott szakmai
hiedelmek és alkalmazkoddsi stratégidk) (Beyer és Hannah, 2002) vagy képzés (Pratt és tsai.,
2006)). A szervezeti kontextus esetén a szocializdcios taktikak — felavaté/megfoszté és
folyamatos/megszakitott (szerep modellek alkalmazdsa vagy sem) (Ibarra, 1999; Beyer és
Hannah, 2002); sztorik (Alvesson, 1994; Sveningsson és Alvesson, 2003) és artifaktumok (pl.
szakzsargon, érzelmi zsargon, 0ltozkodés) (Pratt és tsai., 2006) bizonyultak jelentés befolydsold
tényezOknek. Az egyéni jellemzOk koziil az el6zd identitdsok (egyszerli vagy Osszetett, erds vagy
gyenge), a szakmai tapasztalatok (Ibarra, 1999; Beyer és Hannah, 2002; Pratt és tsai., 2006) vagy
a nemi hovatartozas (Ibarra és Petriglieri, 2007) birtak jelentOs befolydsold erdvel.

Ezen kutatdsok lényegi hozzdjaruldsa — a fentiekben azonositott identitdsmunka taktikdkon
til - a munkdval és szervezettel kapcsolatos tanuldsi ciklus szerves Osszekapcsoldsa az
identitasalakitasi ciklussal. Ez egy fontos 1épés a szocializacids folyamatok megértésében, mert az
el6z6 kutatdsok, amint lattuk, vagy a munkdval kapcsolatos tanuldsra fokuszaltak csak, vagy az
elvontabb egyén-szervezet illeszkedési kérdésre, és ily médon nem volt lehetdségiik a személyes

valtozdsok megmagyardzasara.

A fentiekben leirtak kiegészitik a szocializacids folyamatra vonatkozé ismereteinket, mert
sikeresen feltdrjdk és lefrjdk a személyes valtozdsokat és értelmezéseket is integrdlé ciklikus
szocializ4cids folyamatot, tilmutatva a proaktivitds és tanuldsi modellek linedris, ok-okozati

megkozelitésén.
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Osszefoglalds

A szervezeti keretek k6zott zajlo szocializacids folyamatra vonatkozé relevans elméleteket
tekintettem 4t ebben a fejezetben, a tudomdnyteriilet fejlédésének torténeti ivét kovetve, a
rendszerezd keret egyes keresztmetszetei mentén. Az ismertetett megkozelitések a szervezeti
szocializdcié mds-mds elemeit hangsilyoztdk, ugyanakkor mindegyikben kozos volt, hogy a
kezdetét egy szervezeti — kiilsé vagy belso - hatdr dtlépése jelzi (Van Maanen és Schein, 1979),
valamint “kozvetit egyén és szervezet kozott, és amely révén az egyén a szervezetre jellemzo
tevékenységi minta részévé valik” (Ashforth, Sluss és Harrison, 2007:1).

Amint lathattuk, a szervezeti szocializaci6 klasszikusnak tekinthetd kutatdsi irdnyvonalai -
szakaszmodellek, szocializdcids taktikdk, proaktivitds és tanulds — integraciés menedzseri keretek
kozott vizsgalddtak és leegyszeriisitd feltételezésekkel éltek mind az 4tlépett hatdr helyzetére és
természetére vonatkozéan, mind az egyén-szervezet kozotti kapcsolat (kozvetités) irdnydt és
természetét illetden. Feltételezték, hogy az egyének egy stabil és egyértelmlien meghatdrozhat6
szervezeti vagy (munka)csoport hatart 1épnek 4t (14sd szocializacids taktikdk és szakaszmodellek)
és az egyén-szervezet kozott egyirdnyd kapcsolat van: a szocializdcids taktikdk és
szakaszmodellek esetében fentrdl lefelé irdnyult, a szervezeti hatdsokra helyezve a hangsilyt, mig
a proaktivitds és tanulds modellek az ellentétes irdnyt helyezték a kozéppontba, az egyéni
kezdeményezésekre fokuszalva.

A fentiekben definidlt szocializdciés folyamatot, mind a hatirok helyzetére é&s
természetére, mind az egyén-szervezet kozotti kapcsolat irdnydra €s természetére vonatkozdan,
sokkal drnyaltabban ragadtik meg azon kutatasok’”, amelyek a kovetkezé alapfeltevések mentén
frodtak:

(1) Felismerték, hogy a szocializdcids taktikdk &ltal meghatdrozott szervezeti kozeg
mellett az djoncok egyidejlileg strukturdlatlan kontextusokba is belépnek, amelyek folott a vezetés
nem bir ellenorzéssel (Hart és Miller, 2005). Az djoncokat kiilonboz6 szervezeti szerepldk (pl.
vezetOk, munkatarsak, mentorok, stb.) is segitik beilleszkedni azaltal, hogy informécidt kindlnak,
szerepmodellként szolgdlnak, vagy hozzaférést biztositanak informalis hdl6zatokhoz, illetve mds,
a munkdval kapcsolatos eréforrdsokhoz, ezéltal bizonyitva a kiilonb6zd lokédlis kontextusok
fontossdgdt a tdgabb szervezeti kornyezet mellett (Ashforth, Sluss és Harrison, 2007). Ezen
tanulméanyok feltételezték, hogy az egyén a szervezetbe valé belépésével egytittal t6bb
szubkultira hatdrdt is dtlépi. Mikozben az 4j tagok beilleszkednek a kiilonféle szubkultirdkba,

azt is elsajatitjdk, hogy a csoport miként keres pozitiv megkiilonboztetd jegyeket maganak és

75 z . R TIPSRt sz iz .oz 4 vz . PP
Lasd a szervezeti szocializéaci6 differencidciés nem-menedzseri €s fragmentaciés megkozelitései alatt
attekintett elméleteket.
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hogyan hatdrolja el magit mds csoportoktdl (DiSanza, 1995; Bourassa és Ashforth, 1998;
Anderson—Gough, Grey és Robson, 2005). Ily médon a szocializacids folyamat sordn az egyén
tobb csoporthatdrt is dtlép, amelyek nem egyértelmiiek és stabilak, hanem egyén-szervezet
kozotti kolcsonhatdsok sordn alakulnak.

(2) Az egyén-szervezet kizott kolcsonhatdst feltételeznek, ahol a szervezet strukturdlja,
alakitja a szocializdciés folyamatot, mig az egyének integrdljdk, atalakitjdk vagy negligdljdk a
belépéskor tapasztaltakat, aktiv szerepet vallalnak a sajat szocializaciés folyamatukban, amelynek
sordn hatnak a tobbi szocializacids szereplore (és ezdltal visszahatnak a szervezetre is), valamint
Iényeges személyes véltozdson mennek keresztiil (Bourassa és Ashforth, 1998, Ashforth, Harrison
és Corley, 2008).

Tovabbi lényeges jellemzdje ezen kutatdsoknak, hogy ciklikus folyamatot feltételeznek, a
valos idd szerepének a megragadasara helyezve a hangsilyt (a szakaszmodellekkel ellentétben),
olyan kritikus eseményeket vizsgalva, amelyek forduldpontként (turning points) szolgédlhatnak, s
ezzel szakaszhatdrokat is jeleznek (pl. Bullis és Bach, 1989; Bourassa és Ashforth, 1998).

A fenti alapfeltevések mentén irédott legijabb kutatdsok a szervezeti szocializ4ci6 egyén
és szervezet kozotti kozvetitd szerepét az identitas fogalmanak segitségével operacionalizaltak
(pl. Ibarra, 1999; Beyer és Hannah, 2002; Pratt, és tsai., 2006; Ashforth, 2007; Ashforth, Harrison
és Corley, 2008).

Az elméleti-rendszerezd keret keresztmetszetei mentén ezen kutatdsok két {6
irdnyvonalat’® kiilonboztettem meg: (1) a differencidciés nem-menedzseri keretben attekintett
kutatdsok  kiilonb6zé  szervezeti  gyakorlatok (pl. orienticiés  tréning, mentoring)
identitasszabalyozo (identity regulation) hatasat hangsilyozzak (Pratt, 2000; Grey, 2004;
Anderson—Gough, Grey és Robson, 2005; Grey, 2005); és (2) a fragmenticids keretben
Osszefoglalt tanulmanyok pedig az djoncok identitdismunkajat (identity work) dllitjak
vizsgaldddsuk kozéppontjaba, jelentds és folyamatos személyes valtozast feltételezve a folyamat
soran, amelynek alakitdsdban az egyén aktiv szerepet véllal (Ibarra, 1999; Beyer és Hannah, 2002;
Pratt, Rockmann és Kaufmann, 2006; Ibarra és Petriglieri, 2007).

A fenti tanulmanyok eléggé szélsdséges megkozelitést alkalmaznak, annak fiiggvényében,
hogy alulszocializélt, szabad és aktiv egyént feltételeznek, vagy tilszocializalt, szervezet altal
meghatdrozottat, de még ily formdban is, mindkét esetben felfedezhetéek az egyén-szervezet
kolcsonhatdsara utald jelek, és ezek mindkét esetben fontosnak bizonyulnak a szocializacids
folyamat alakuldsira vonatkozdan. Azon kutatdsok, amelyek az egyén identitdsmunk4jat helyezik

fokuszba, elismerik a tarsas validdlds (social validation) jelentds szerepét (Ibarra, 1999; Pratt,

7% Hasonl6 jelenség tapasztalhat6 az identitas és identifikdci6 szakirodalmakban is (Alvesson, Ashcraft és
Thomas, 2008; Ybema és tsai., 2009).
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Rockmann és Kaufmann, 2006, Ibarra és Petriglieri, 2007), az identitdismunka forrdsaként pedig
kiilonb6zé szervezeti jellemzoket (pl. szervezeti artifaktumok, értékek) és gyakorlatokat
(mentoring, orientdcid) is emlitenek (Beyer és Hannah, 2002; Pratt, Rockmann és Kaufmann,
2006). Az identitdsszabdlyozdsra Osszpontositd kutatdsok pedig elismerik (de nem vizsgdljdk),
hogy ezek a gyakorlatok befolydsoljak, de egyértelmiilen nem hatdrozzdk meg az egyén
identitdsmunkdjat (Pratt, 2000; Alvesson és Willmott, 2002).

A fentiek alapjan 4llithat6, hogy sziikség van olyan tovdbbi kutatdsokra, amelyek az
egyén-szervezet kolcsonhatdsit helyezik a kozéppontba. Erre vonatkozd irdnymutatdst adhat
Ashforth, Harrison és Corley (2008) elméleti modellje, valamint Thornborrow és Brown (2009)
empirikus kutatdsa. A kovetkezd fejezetekben bemutatott empirikus kutatdsban az a célom, hogy

ezt a torekvést folytatva vizsgdljam a szocializicids folyamatot.

Szocializdacio BIG4 szervezetekben
Az elméleti attekintés lezardsa el6tt fontosnak tartom megvizsgdlni, hogy az dltalam kivalasztott

kutatdsi terepen — BIG4 szervezet — milyen szocializacids kérdéseket vizsgal6 kutatdsok sziilettek.
Az elmult 15 évre visszatekintve tobb kutatds is vizsgédlta a BIG4 konyvvizsgdldinak szervezeti és
szakmai szocializcidjat, eltérd hierarchia szinteken torténd mintavétellel (partnerek: Dirsmith,
Heian és Covaleski, 1997; menedzserek: Herrbach és Kosmala, 2006; asszisztensek és
konzulensek: Anderson-Gough, Grey €s Robson, 1998a.,b; Coffey, 1994;). A disszertacié céljara
vald tekintettel két, interpretativ hagyomdnyokra €pitd, asszisztensek és konzulensek mintdjan
vizsgdlddd, kvalitativ kutatds eredményeit szeretném A4ttekinteni (Anderson-Gough, Grey és
Robson, 1998a.,b, 2000, 2001, 2002, 2005; valamint Coffey, 1994). Coffey (1994) longitudinalis
kutatdst végzett: tiz konyvvizsgalot kovetett munkavégzésiik elsd éve sordn, de nem torekedett a
folyamatszemléletli elemzésre. Anderson-Gough, Grey és Robson (1998b, 2005) végezte
ismereteim szerinti legrészletesebb kutatdst a konyvvizsgdlok szakmai és szervezeti
szocializdcidjara vonatkozdéan. Két BIG4 szervezet egy-egy iroddjdban végezték az adatfelvételt
1995-2000 kozott, asszisztensi és szenior szinteken, de 6k sem végeztek folyamatszemléletii
elemzést. Mindkét kutatds angolszdsz kornyezetben vizsgédlddott, €s a konyvvizsgdlok szakmai €s
szervezeti szocializdcidjat allitotta a kozéppontba, azt elemezve, hogy hogyan alakul a szakmai
identitds egy-egy 1ényegi jellemzdje a folyamat sordn, valamint hogy mely szervezeti gyakorlatok
jatszanak ebben szerepet. Ezen tanulmadnyok azonositottdk a sikeres konyvvizsgdldk jellemzdit:
gyorsasdg és hatékonysdg a munkavégzés sordn, prezentdcids és rendszerezd készség, de a
megértésre torekvés mar nem fontos, proaktivitds, a megfeleld oltozkodés és viselkedés
szabdlyainak elsajatitdsa (Coffey, 1994). Tovdabbd megemelithet az iigyfél (Anderson-Gough,
Grey és Robson, 2000) valamint az id6 menedzselésének elsajétitasa is (Anderson-Gough, Grey

és Robson, 2001).
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A felsorolt kutatdsok az elméleti-rendszerezd keret differencidciés nem-menedzseri €s
fragmentaciés megkozelitéseinek feleltethetdek meg, mert azonositottdk az egyének
identitdsmunkdjédnak egy-egy lényegi tartalmi elemét, és az azt alakité identitdsszabdlyozd
gyakorlatokat is.

Anderson-Gough, Grey és Robson (2000) az iigyfélkozpontiisdgot, mint a szakmai identitds
Iényegi elemét vizsgilta, arra torekedve, hogy feltdrja a meghatdroz6 identitdsszabdlyozé
gyakorlatokat is. Ez esetben a szervezet a kdnyvvizsgdlé meghatdrozdsat a fontos masik — iigyfél
—révén valdsitja meg, és ezt tdimogatjak a kiilonbozd HR rendszerek is. Az ligyfél kiemelt szerepe
megjelenik a toborzds, kivélasztds, idémenedzsment é&s teljesitményértékelés sordn,
magyardzatként szolgdl a tdlérdkra, az érzelmi és fizikai diszkomfortra, a professziondlis
megjelenés sziikségességére. Az ligyfélkdzpontisag elnémitja az egyéni jollét fontossdgit, és
egyuttal torekvés a cég profit novelési céljanak az elkendb6zésére, ugyanakkor felveti a
konyvvizsgal6 fliggetlenségének a kérdését is. Hasonld elemzést olvashatunk az iddtudatossdgra,
mint a szakmai identitds kdzponti elemére vontakozdan is (Coffey, 1994; Anderson-Gough, Grey
és Robson, 2001), amelynek alakuldsit a szervezet az egyének cselekvés orientdcidjanak
meghatdrozasdval igyekszik befolydsolni. Ez utébbiak elemzésekor a szerzok felvetik, de nem
tanulmanyozzdk, annak a lehetdségét is, hogy ily mdédon a nemek kozotti egyenlStlenségek
fenntartdsa is megtorténik. Ezen gondolatot a kutatok egy kovetkezd tanulmdnyukban mar explicit
moédon vizsgdltdk (Anderson-Gough, Grey és Robson, 2005), arra keresve a vdlaszt, hogy a
szocializdcids folyamatok hogyan tartjak fenn a nemek kozotti egyenlotlenséget. Arra hivjék fel a
figyelmet, hogy mig toborzdskor és kivalasztdskor még a nemek egyenldsége van fokuszban, és a
szervezet kiillon figyelmet fordit az egyenld szdmokra, a mentoring, iddmenedzsment és
teljesitményértékelési rendszer mar megerdsiti a nemek kozotti egyenlétlenségeket.

Coffey (1994) és Anderson-Gough, Grey és Robson (1998a,b; 2000; 2001; 2005) részletes,
longitudindlis adatfelvételt alkalmazé kutatdsuk sordn feltartdk a konyvvizsgédlok szakmai
identitdsdnak lényegi elemeit, valamint az Oket alakité identitdsszabdlyozé gyakorlatokat, de
kutatdsom szempontjdbdl fontos korldtot jelent, hogy egyikilk sem vizsgilta az egyének
identitdsmunkdjat, valamint, hogy csak angolszasz kornyezetben vizsgalddtak.

Tovabba a BIG4 szervezetekben az identifikdci6 nem egyszerli. Az ellentmondd
szervezeti elvdrdsoknak koszonhetéen, mint példdul a profitndvelés vs. iigyfélkdozpontisag
(Hanlon, 1994), vagy tarsadalmi érdek vs. tigyfélkozpontisdg (Dirsmith és Covaleski, 1985), a
szervezet-munkavallalé viszonya ambivalens természet{i. A bizonytalan foglalkoztatés, a fel-vagy
ki karriermenedzsment, a magas fluktudcié miatt, az egyénnek j6 okra van ahhoz sziiksége, hogy

a szervezettel azonosuljon. Ellendllds vagy mas védekezési folyamatok jelennek meg, amelyeket
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egy tarsadalmilag sugallt identitds is megerdsithet: “En nem egy olyan személy vagyok, akit lehet
manipulélni!” (Kosmala és Herrbach, 2006).

Ezért fontos itt megemliteni Kosmala és Herrbach (2006) kutatdsat, akik egy BIG4 szervezet
angliai és franciaorszdgi iroddiban vizsgdlédtak és az egyének altal végzett identitdsmunkat
allitottak kozéppontba’’. Kutatasuk sordn identitisveszélyként azonositottdk az idedlis identitds
ambivalens természetét (ellentmond6 elvardsokat sugallt: iigyfélkdozpontdsdg vs. profit
maximalizdlds, szakmai fiiggetlenség vs. profit maximalizdlds), valamint a munka-identitds
integritdsdnak megbomldsat. A fesziiltség felolddsdt célzé identitdismunka taktikdk tarhazat
kiegészitették a ,,jouissance” fogalmdval, ami azt jelenti, hogy az egyének engedelmeskednek az
elvarasoknak, jol teljesitenek, ugyanakkor megkérddjelezik a szervezeti értékeket, jatszanak a
szabdlyokkal. Ily moédon az egyéneknek sikeriil pozitiv é€s autentikus munka identitdst
kialakitaniuk, mikdzben megtorténik a szervezettdl vald belsd elhatdrolédds (diszidentifikdcio).
Ez az identitdismunka taktika egyszerre jelent védekezést a kiilonb6zd identitdsszabalyoz6
torekvések és az on-elidegenedés ellen is (Costas és Fleming, 2009).

Osszefoglalasként elmondhat6, hogy a fenti kutatdsok azonositottdk a BIG4 asszisztensek és
konzulensek lényegi identitds elemeit, azok alakuldsit befolydsol6 HR gyakorlatokat, valamint

elkezdddott a védekezést szolgdld identitdsmunka taktikdk feltdrdsa is (pl. jouissance).

" Ugyanakkor, kutatdsi eredményeik értelmezésekor tekintettel kell lenni arra is, hogy a mintavétel menedzseri
szinten tortént.
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IV. Kutatasi keret

Ebben a fejezetben empirikus kutatdsom tervének és megvaldsitdsdnak részleteit mutatom be
tekintetttel Maxwell (1996) interaktiv modelljére, amely szerint az egyes kutatds elemek — a
kutatds célja(i), az elméleti-fogalmi hattér, a kutatdsi kérdés(ek), a kutatdsi moédszerek és
eszkozok, valamint a kutatds érvényességének bizonyitisa — tobb madsik elemmel is
kolcsonhatdsban dllnak. Kovetkezésképpen a kutatds tervezése é€s megvaldsitdsa ugyan jol
definidlt 1épéseket feltételez, mégsem véazolhatd fel egy linedris modell segitségével, hanem
sokkal inkdbb egy iterativ folyamatként képzelheté el, amelynek sordn tobb ponton is

visszatérhetiink egy el6z0 1épéshez €s valtoztathatunk (Edmondson és McManus, 2007).

Jelen kutatds részletes elméleti-fogalmi hatterét az el6z6 két fejezetben bemutattam, igy most elsd
Iépésként csupan a lényegi fogalmakat foglalom Ossze roviden a kutatdsom fogalmi keretének
meghatdrozasaként, majd ezt kdvetden a kutatds f6 céljait vdzolom fel. Ezen két elemre épitve
megfogalmazom kutatdsom kozponti kérdését €s lebontom részletesebb alkérdésekre. Tekintettel
a kutatds kvalitativ jellegére, a kutatdsi tervben megfogalmazott kérdéseket az empirikus kutatds
sordn pontositottam és ezeket a médositdsokat a kés6bbiekben indokolom és részletesen be is
mutatom. Kovetkezd 1épésben jellemzem a kutatdsi terepként szolgdlé szervezetet é&s
megindoklom véalasztdsomat.

A kutatdsi médszertan ismertetésekor felvdzolom - kutatdsi kérdésem természetének megfeleléen
- a narratfv interjukra és elemzésre épiild esettanulmany moédszert, kiilon reflektdlva kutatoi

szerepemre, valamint a kutatds évényességi és értékelhetdségi kérdésére is.

Kutatds fogalmi kerete

A kutatds fogalmi keretének Aattekintése a kozponti fogalmak meghatdrozdsdnak
pontositasat szolgdlja, hogy a késébbi alkalmazdsuk sordn egyértelmiiek legyenek.

Amint a bevezetd fejezetben kifejtettem jelen kutatis egy tovdbbi feltdrdst igényld
teriiletre koncentral: a multikulturdlis kontextusba torténd szocializdcionak folyamatorientdlt
megkozelitésére. A szervezeti kontextus multikulturdlis természetének elfogaddsa, valamint a
valds 1dot feltételezd folyamatorientélt vizsgélat, a szervezeti szocializicié differencidcids nem-
menedzseri és fragmentacioés megkozelitéseinek hasznélatit indokolja.

Ezeknek megfelelden a szervezeti szocializdciét az identitds fogalmdnak segitségével
operacionalizdlom, és az identitdsszabdlyozds (identity regulation) és identitds munka (identity

work) kolcsonhatdsaként definidlom.
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2. Abra: Szervezeti szocializaci6 folyamata

- -
/ Identitas
szabalyozas

Az elemzés révén korvonalazddott, hogy a kutatdsban résztvevo egyének a folyamat sordn
a kivanatos identitdsukat alakitgattdk és annak a megvaldsitdsdra torekedtek, igy az elObbi
meghatdrozast tovdbb pontositottam. A kovetkezOkben szervezeti szocializdcié alatt azt a
folyamatot értem, amelynek sordn az egyének (ki)alakitjdk, finomitjdk kivdnatos identitdsukat az
identitdsszabdlyozds és identitasmunka kolcsonhatdsa sordn, amelynek kezdetét szervezeti - kiilso
és belso - hatdrok dtlépése jelzi (Van Maanen és Schein, 1979 nyomdn) és amely révén az egyén
,,a szervezetre jellemzo tevékenységi minta részévé vdlik” (Ashforth, Sluss és Harrison, 2007:1).
Ezen meghatdrozdssal elfogadom, hogy a kivdnatos identitds az egyén identitdsmunkajat
szabdlyoz6 mechanizmus (Markus és Nurius, 1986; Thornborrow és Brown, 2009).

A kivdnatos identitdst pedig Ugy hatdrozom meg, mint az egyén identitdsdnak jovore
vonatkozé meghatdrozé aspektusat, amelynek a segitségével az egyén megvalaszolja a kivé
valhatok, kivé szeretnék vélni vagy kivé nem szeretnék vélni, mit6l félek kérdéseket (Markus és
Nurius, 1986). A dolgozatban a kivdnatos és lehetséges identitds fogalmakat szinonimaként
haszndlom, ami a szakirodalomban is gyakori megoldds (I4sd példaul Ibarra, 1999 vagy Pratt,
2000). Ugyanakkor fontos megkiilonboztetni a kivdnatos identitdst az igaz (true) és idedlis
identitds fogalmakt6l. A kivanatos identitds fogalma lehetOséget ad a folyamatos valtozasra,
identitdsmunkaval (ki/at)alakithatd, az igaz identitds pedig esszencialista médon azt feltételezi,
hogy a felnétté vélas soran kialakul egy stabil, mag (core) identitdsa az egyénnek, és ily médon az
identitdsmunka az egyén ennek felfedezésére vald torekvését jelenti (Ibarra, 2003). Ez a fontos
kiilonbség indokolja a dolgozatban a kivdnatos identitds fogalmanak haszndlatit, még akkor is, ha
az egyén ezt sokszor az igaz identitsaként észleli’®. Az idedlis identitds fogalma a szervezet altal
kivdnatosnak tartott (elvart) identitdst jeloli, és identitdsszabdlyozé funkciét tolt be a kivanatos
identitds (at)alakitdsi folyamatdban (Pratt, 2000; Thornborrow és Brown, 2009; Wieland, 2010). A

szakirodalomban megjelenik még a vagyott (aspirational) identitds fogalma is (Thornborrow és

8 Az igaz identitds ,,mitoszard]l” bévebben Costas és Fleming (2009) cikkében olvashatunk.
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Brown, 2009), amelyet a dolgozatban a kivdnatos identitds egyik specidlis tipusaként fogok
haszndlni, arra az esetre, amikor az egyén kivanatos identitdsa soha nem érhetd el, és folyamatos
identitasfejlodést igényel.

A valos ido figyelembevételére vald tekintettel az empirikus kutatds sordn a szocializacids
folyamatot (14sd 2. dbra) az egyének fordul6pont narrativdi mentén vizsgdlom. Baxter és Bullis
(1986:288) forduloponmak tekintette ,,azt az eseményt vagy esetet, amely egy kapcsolatbeli
valtozdshoz kotddik”. A megkozelités szerint a kapcsolat —egyén és szervezet/szakma kozott —
alakuldsa fordulépontok sorozataként ragadhaté meg. A forduldpontok leirjdk a kapcsolat
alakuldsdt meghatdroz6 eseményeket, valamint az okokat és kovetkezményeket is.
Kovetkezésképpen a szocializdcié is az egyén és szervezet/szakma kapcsolatit megragadd
fordulépontok soraként operacionalizdlhaté (Bullis és Bach, 1989). Ennek megfeleléen a
kovetkezdkben fordulopontot azon események jelentik, amelyeket az egyén identitdsveszélyként
észlel, és amelynek az atalakitdsdra és/vagy csokkentésére torekedve tudatos identitdsmunkat
végez.

Identitdsveszélyrél beszélink, ha az egyén kivdnatos identitdsdnak kifejezése,
megvaldsitdsa, a szervezetben és/vagy munkdja sordn akaddlyokba iitkézik (pl. a kivdnatos
identitds és a kiils6 (szervezeti/szakmai) elvardsok osszeegyeztethetetlenek). Ez esetben az egyén
kiilonb6z6 identitdsmunka taktikdk alkalmazdsdval igyekszik csokkenteni az identitdsveszélyt,
majd megfogalmazza kdvetkeztetéseit, amelyek jelenthetnek identitdsfejlodést és/vagy védekezést
is, és ezt integrdlja személyes narrativdjiba, annak érdekében, hogy a folytonossdgot fenntartsa.

A fordul6pontot jelenté eseményeket, amelyek lehetnek megtorténtek vagy elképzeltek
(példaul egy jovobeli lehetséges torténés, amelytdl az egyén fél), vagy személyes felismeréshez
kapcsolddodak, egy kovetkezd 1épésben identitdsszabalyozds szempontjabdl is értelmezem. Ezen
Iépéssel az a célom, hogy azonositsam azon szervezeti gyakorlatokat, amelyek tudatos
identitdsmunkat véltanak ki az egyénbdl. Itt kiemelt szerepet tulajdonitok az idedlis identitdsnak,
mint identitdsszabdlyozé taktikdnak.

A szervezeti szocializdcidé meghatdrozdsom feltételezi az egyén identitdsmunkdjanak
hatdsat nemcsak a személyes narrativdkra, hanem az identitdsszabdlyozé taktikdkra is, vagyis a
szervezetre vald visszahatdst. A disszerticibban nem célom ennek a folyamatnak, és az 4ltala
elinditott lehetséges szervezeti véltozdsoknak a vizsgélata.

A fogalmi keret lezdrdsaként fontosnak tartom a kutatds szervezetelméleti hatterét is
explicitté tenni, mert a fenti kijelentéssel, hogy az elméleti-rendszerezd keret differencidciés nem
menedzseri és fragmentacidés megkozelitéseit haszndlom, ezt még nem tettem egyértelmiivé (lasd
1. Melléklet). Tekintettel a fentiekben megfogalmazott szervezeti szocializacié meghatarozdsra, a

folyamat természetére vonatkozé alapfeltevésekre (Isd. III. fejezet Osszefoglalds alfejezetét),
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valamint a kutatdsi célokra és kérdésre, az empirikus vizsgdlat az interpretativ hagyomanyokat
koveti (Burrell és Morgan, 1979). Ennek megfeleléen az egyének helyi kontextusba dgyazottan és
aktivan hozzdk 1étre, alakitjdk a szocializ4ciés folyamatot, arra torekednek, hogy megértsék, mi
torténik koriilottiikk és benniik (Weick, 1979). Az egyének fordulépont narrativai az ,.elmesélt
eréforrds” megkozelitésnek feleltethetéek meg (Smith és Sparkes, 20087%), ami az egyén-tarsas
tengely kozepén helyezkedik el, és azt feltételezi, hogy az identitds narrativat mind egyéni (pl.
multbeli tapasztalatok, szokdsok), mind tarsas hatdsok befolydsoljik, és azt vizsgdlja, hogy ezeket
hogyan veszi figyelembe vagy negligdlja az egyén identitds narrativdjanak alakitdsakor. Az
identitds ennek megfeleléen nem egy kognitiv, belsé folyamat csupdn, hanem tdrsas interakci is

(Taylor és Littleton, 2006).

Kutatasi cél
A kutatasi célok megfogalmazésa kiinduldsi pontot jelent a kutatds felépitésekor, mintegy

vezérfonalként szolgdlva az elméleti 4ttekintés felépitéséhez és tdmogatva a kutatdsi kérdés(ek)
megfogalmazdsat (Maxwell, 1996).

Elsd 1épésként a személyes célom fogalmazom meg, s ily mddon 4tlathatéva teszem a
kutatdsi téma €és vdlasztott mddszertan mellett valé elkotelez6désem mélyebb okait. A
bevezetdben leirt sajat szocializdcids tapasztalatok tudatositottdk bennem a folyamat fontossagat.
Végzett kozgazdasz hallgatokkal valé szdmos beszélgetés az elsd munkatapasztalataikrol (vagy
inkdbb sokkjaikrél) egyre jobban megerdsitették bennem, hogy ennek a folyamatnak kritikus
jelentdsége van az egyén személyes és szakmai életében. Megfogalmazddott bennem az igény
arra, hogy a pdlyakezddk tudatosabb karriertervezését tdmogassam. Ezek alapjdn személyes
célként a palyakezddk szocializacids folyamatdnak megértését, és erre vonatkozd gyakorlatias
tudds megszerzését fogalmaztam meg.

Kutatasom célja feltdrni a szocializacié fordul6pontjait: meghatdrozni azon Kkritikus
eseményeket, amelyeket az tjoncok identitdsveszélyként észleltek, valamint azok 4talakitdsat
szolgdl6 identitdsmunka természetét, és annak idében vald alakuldsat, azzal a vallalt masodlagos
céllal, hogy pétoljam a magyar szakirodalomban e tekintetben fenndll6 {irt. Tovabba (kozvetett)
célként fogalmaztam meg magamnak a palyakezddk €s a gyakorlati szakemberek (vezeték, HR-es
szakemberek) szdmdra is relevans tudds létrehozdsat. A szocializacié fordulpontjait befolyasold
relevins kontextus elemek (pl. szervezeti gyakorlatok, szubkultirdk, szerepmodellek, stb.)

feltardsa a HR-es szakembereket tudja majd tdmogatni abban, hogy megértsék a kiilonb6z6 HR

7 Smith és Sparkes (2008) ot identitds narrativa tipust kiilonboztetett meg annak fiiggvényében, hogy mennyire
az egyéni vagy tarsas dimenziéban mozognak.
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gyakorlatok hatdsidt. A palyakezddket pedig a folyamat alakitdsidban valé tudatosabb
részvételilkben hivatott tdimogatni, azdltal, hogy segit megérteni a hattérmechanizmusokat és a

kritikus befolydsol6 tényezdket.

Kutatdsi kérdés

A kutatdsi kérdés Maxwell (1996) interaktiv kutatdsi modelljének kozponti elemét jelenti,
mintegy kijelolve a kutatds témdjat €s modszertandt, szorosan Osszefiiggve az elébbiekben
megfogalmazott kutatdsi célokkal. A kutatdsi kérdés megfogalmazdsakor fontos szempont, hogy
elméleti és gyakorlati szempontbdl is relevans probléma feltdrdsara irdnyuljon, valamint, hogy
megvdlaszolhat6 (kutathat6) legyen (Edmondson és McManus, 2007).

Az els6 szempont — elméleti és gyakorlati szempontbdl relevans kérdés — teljesitését biztositja az
els6 fejezetben leirt kutatdsi rés léte, valamint a kutatdsi célom, hogy ezt feltdrjam, oly médon,
hogy mind a folyamatban résztvevok, mind a gyakorlé6 szakemberek szdmdra relevans
kovetkeztetéseket tudjak megfogalmazni. A masodik szempont teljesitése pedig folyamatos
reflexi6 targyat képezte kutatdsom sordn, folyamatosan pontositva azt az egyes 1épések alatt.

Kozponti kutatdsi kérdésem a kovetkezd:

»Hogyan élik meg a szocializdcios folyamatot egy BIG4 konyvvizsgdlo szervezetbe belépo
tjoncok?”

A kutatdsi terep — BIG4 konyvvizsgdlé szervezet -, valamint a kutatdsi alanyok
kivalasztasat — djoncok — a késébbiekben indokolom (ldsd a Kutatdsi terep és mintavalasztas
alfejezetet).

Most azonban a fentiekben megfogalmazott tdg kutatdsi kérdést lebontom alkérdésekre
azon kettés céllal, hogy vizsgdlhatévd tegyem a kozponti kérdést, valamint feltdrjam sajét
eléfeltevéseimet ezzel kapcsolatban (tehdt ezek nem a kutatds interjikérdéseit jelentik).

Az elsO kutatdsi alkérdés a disszertdcidtervezetben a kovetkezd volt: Hogyan alakul az
ijjoncok identitdsmunkdja a folyamat sordn? Az elemzés sordn korvonalazddott, hogy a
kutatdsban résztvevd egyének a folyamat sordn a kivdnatos identitdsaik megvaldsitdsara
torekedtek Ibarra (1999) vagy Grey (2004) kutatdsaiban tapasztaltakhoz hasonléan. De a
kivdnatos identitdsok természete, valamint a megvaldsitdsukra és/vagy védelmiikre irdnyul6
egyéni torekvéseik is (részben) eltértek az eldbbi kutatdsokban feltdrtakt6l. Kovetkezésképpen
médositottam az elsd alkérdésemet:

1. Hogyan kiizdenek az vjoncok a kivdnatos identitdsuk megvalositdsdért?
A kérdés a szocializdcié folyamatszemléletli vizsgalatat célozza, melynek a kozéppontjaban,

explicit médon, az egyén identitdismunkdja all. Ez utobbit a kivdnatos identitds megvaldsitdsa,
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atalakitdsa vagy védelme érdekében végzett identitdsmunkdn keresztiil ragadom meg. A kérdés
megvalaszoldsdval beazonosithatéak lesznek a folyamatot alakité fordulépontok, az egyén altal
alkalmazott identitdsmunka taktikdk, valamint lehetdségem nyilik ezek idOben valé alakuldsdnak
a meghatdrozdsdra is.
A vilasz megkeresését tobb részkérdés tamogatta: (1) ,milyen identitdsveszélyeket észlel az egyén
a folyamatban?”, (2) ,milyen tipusi identitdsmunkdt végez az egyén?”, valamint (3) , hogyan
vdltozik (vagy sem) a kivdnatos identitds a folyamat sordn?”.
Ez utébbi kérdés megvalaszoldsaval arra is kivancsi vagyok, hogy a kivédnatos identitdsit hogyan
kapcsolja 0ssze az egyén a szervezettel és/vagy a szakmdjdval, munkdjdval. Tovédbba itt nyilik
lehetdségem a személyes valtozasok feltdrdsdra is: az identitdsmunka természete, valamint annak
hatdsa alapjan megallapithatd lesz, hogy az egyén identitdsfejlodésre és/vagy védelemre fokuszal.
Ezt fontos 1épésnek tartom, mert a szakirodalomban (ldsd 5. tdbldzat) a folyamatnak vagy az egyik
vagy a masik aspektusdra figyeltek, és elkiilonitve vizsgaltdk dket.

2. Mely személyek és szervezeti jelenségek a meghatdrozoak az egyének kivdnatos

identitdsdnak alakitdsa sordn és miként?

A kérdés azt kivdnja megragadni, hogy milyen forrdsokbdl tdpldlkozik az egyén
identitdsmunkdja sordn. Itt megjelenhetnek a szakirodalombdl mar ismert tényezOk: kozvetlen
vezetdk, tapasztalt kollegdk, mint szerepmodellek, vagy kiilonbozd artifaktumok (pl. szervezeti
torténetek, etikai kddex, 6ltozkodés), vagy a szervezet dltal alkalmazott kiilonb6zd szocializdcids
taktikdk (pl. orientdcid). Ennek révén az is kiderithetd, hogy mire is figyel az Gjonc, vagyis a
szervezeti kontextus mely elemei a relevdnsak a folyamat szempontjabdl (pl. mely szubkultirak).
Tovabba az is megfogalmazhat6, hogy a kiilonbozé tipusd fordulépont narrativdkban
(identitasfejlodés és/vagy védelem) mely szervezeti kontextusra figyel inkdbb az egyén, vagyis a
szocializacids folyamat id6ben valé alakuldsdnak értelmezése a relevdns szervezeti kontextus
szempontjabol. A kérdés megvdlaszoldsdhoz kiindulépontot az el6bbiekben azonositott
identitasveszélyek jelentenek, mert a mogottik meghtizod6 szervezeti jelenségek és szereplok
tekinthetéek meghatarozonak a folyamat szempontjébdl, €s ily médon az iddbeli alakuldsuk is

kovethetdvé vilik.

A kutatds modszertana
Esettanulmdny modszertan

Kozponti kutatdsi kérdésem természetének megfelelden (,,Hogyan élik meg...”) a narrativ
interjikra épiilé esettanulmany mddszertannak megfeleléen végeztem el az adatgyiijtést, majd a

2

késbébbiekben az adatelemzést is.
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Moddszertani  valasztdsom Yin (2003) A4llitdsa is megerdsiti, mely szerint
esettanulmanyokat akkor érdemes haszndlni, ha (1) ,hogyan” (vagy ,miért”) jellegli kutatdsi
kérdésiink van, (2) jelenben zajlé eseményeket tanulmdnyozunk és (3) kevés vagy semmilyen
kontrollal nem rendelkeziink a vizsgalt események felett (Yin, 2003:9).

Az esettanulmdny moddszer valasztdsit indokolja az is, hogy kutatisom egy tovabbi
feltarast igényld jelenséget helyez a kozéppontba, melyet longitudindlisan vizsgdlok (Stake,
2000).

Mielétt tovabblépnék fontos tisztdznom, hogy mit is jelent az eset jelen kutatds keretei
kozott. Tekintettel a kutatds céljara — az Gjoncok szocializdcié sordn megélt tapasztalatainak a
feltardsa és megértése — egyéni eseteket fogok bemutatni, ahol a vizsgilati egységet az egyéni
er6feszitések jelentik majd. Az alkalmazott mddszertan a tobbszords egyéni (one multi) eset

meghatdrozdsnak feleltethetd meg (Maaloe, 2010).

Kutatoi szerep
Tekintettel a kutatds természetére — longitudindlis, narrativ interjikra alapozott,

kvalitativ kutatds — kulcsfontossdgd azon torekvésem, hogy folyamatosan tudatositsam a
folyamatban, valamint az adatok interpreticidjdban, eredmények megfogalmazdsdban jatszott
szerepem. A folyamat sordn végig szem el6tt tartottam a kovetkezd kérdést: ,Miként
befolydsolom én a folyamatot és az eredményeket?” (amint ezt Maxwell, (1996) is javasolta). Az
onreflexiom sordn megfogalmaz6dé gondolatokat megjelenitem a kutatdsi folyamat minden
szakaszdban: (1) a disszertdciéban atlathatévd tettem a mdr meghozott kutatdsi dontések
személyes vonatkozdsat (lasd példdul a bevezetOben leirtakat a kutatdsi teriiletem kialakuldsét
illetéen, vagy a kutatdsi terep és mintavdlasztds indokldsomat is); (2) a folyamat sordn kutatdsi
naplét vezettem, igyekezve megfogalmazni a vizsgdlt jelenséggel kapcsolatos eléfeltevéseimet,
valamint (3) az eredmények megfogalmazasakor is expliciten megjelenitem Oket.

Kutatéi szerepemmel kapcsolatban kihivast jelentett még a bizalommal teli, nyilt
kapcsolat kialakitdsa, mind a kapcsolattarté személyekkel (jelen esetben a kutatdsi terepiil
szolgdlé szervezet HR vezetdje, valamint a konyvvizsgdlok HR generalistija), mind az
interjialanyokkal, mert ez kulcsfontossdgi volt az informaciok megszerzése, megbizhatdsiaga és
érvényessége szempontjdbol. Tovabbd, tekintettel a kutatisom longitudindlis jellegére (lasd
késébb az adatgyljtésre vonatkozé részt), minden interjialanyommal tobbszor is taldlkoztam a
kutatds sordn, igy fenndllt annak a lehet8sége, hogy én is a folyamatuk részévé, szerepldjévé
valok. Ezért fontosnak gondoltam tudatositani az interjialanyaimban a kutatdi szerepem és

céljaim minden egyes taldlkozaskor.
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Kutatdsi terep és mintavdlasztds
Kutatdsi terepként egy multinaciondlis konyvvizsgdld szervezetet vdlasztottam
(tovabbiakban a SZERVEZET), amely Magyarorszagon a legdinamikusabban novekvd a BIG4

tagjai kozott.
Vilasztdsomat a kovetkezd megallapitasok indokoljak:

Kutatdsi célom - a szocializdcié folyamatszemléletli vizsgdlata, vagyis a lehetséges
hattérmechanizmusoknak a feltdrdsa (kiemelt szerepet tulajdonitva a folyamat sordn végzett
egyéni identitdsmunkdnak) -, egy ,,szélsoséges esetként” is megfogalmazhato kontextus valasztasat
igényelte, mert ez esetben a vizsgdlandé folyamatok sokkal ldtvdnyosabban vannak jelen és
konnyebben megragadhatdak (Eisenhardt, 1989; Pettigrew, 1990; Eisenhardt és Graebner, 2007).
A SZERVEZET sz€ls0séges esetnek tekinthetd, mert piramis szerkezetének koszonhetden, a ,,fel
vagy ki” mddszer miikodik nagyon szigord idokorlatokkal, azaz aki nem 1€p el6ére 1-2 éven beliil
egy szintet, az &ltaldban vagy magétdl kilép, vagy pedig tdvozasra kérik fel. Ily médon a
szocializacié kozponti fontossagi mind az egyén (gyors karrier lehetdsége) mind a szervezet
szdmdra (toborzds €s kivdlasztds koltségeinek a megtériilése milik rajta). Tovdbba ez az a
szervezet, ahol minden évben felvesznek 35-40 1j embert (a kezdd szintre), a legtdbbet a
konyvvizsgdld és addtandcsadd osztdlyra, €s ily mdédon lehetévé teszi szdmomra tobb tdjonc
kovetését munkavégzésiik elsd éve alatt, két kiilonbozd osztdlyon is, Osszehasonlitdsra is

lehetdséget nyujtva a késdbbiekben.

A szakirodalomban kisszamu kutatds taldlhaté a BIG4 konyvvizsgald szervezetekben
torténd szocializdcidra vonatkozdan, é€s ezeket is mind angolszdsz kontextusban végezték (lasd
példaul Fogarty, 1992; Coffey, 1994; Anderson — Gough és tsai, 2001; Anderson-Gough és tsai.,

2005).

A pdlyakezdé kozgazddszok - akik a kutatds fokuszdban éllnak, tekintettel személyes célomra -
kiemelkedden nagy ardnya (80%) ismeri a BIG4-et és vonzé munkalehetdségnek tartjdk azt, a
dinamikusan felfelé {veld karrierpdlya, valamint a karrierhez szorosan kapcsoldédé - a munkaerd-
piaci atlagot ténylegesen meghaladé mértékben emelkedd — fizetések miatt (az AIESEC altal
végzett Legvonzébb munkahely kutatdsi eredményei szerint a BIG4 tagja(i) az elmilt években
folyamatosan az els6 ot helyezett kozott volt(ak)). Ez tartds érdeklodést jelezhet a palyakezdd
kozgazdaszok részérdl, ha figyelembe vessziikk Bokor és Raddcsi (2007) kutatdsi eredményeit,
mely szerint ez a korosztdly legféképpen anyagiasnak, tortetOnek jellemzi magdt, aki elsGsorban
sajat, illetve anyagi céljaiért kiizd és a munkahely kivalasztdsa sordn fontos szempont szamukra a

fizetés és a hozza kapcsolddo juttatdsok, a személyes fejlodés és a karrierlehetdségek.
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A kutatdsi terepként szolgdld szervezet meghatdrozdsa utdn kovetkezd lényeges 1épés a

minta Osszedllitdsa volt. A kvalitativ kutatds hagyomanyainak megfeleléen a mintavilasztds nem
statisztikai, hanem elméleti indittatasd, igy szdndékosan kis minta és kontextusba bedgyazott
(Miles és Huberman, 1994; Bokor, 2000; Gelei, 2002).
A fenti okok miatt a kutatdsi terepként kivdlasztott SZERVEZET két kiilonbozd osztalydra —
konyvvizsgalok és adotandcsadok - felvett Gjoncok mintdjan vizsgdlédtam. Egy adott szervezeten
beliil, két kiilonb6zd osztdlynak a kivélasztdsa a kiilonb6zd (szub)kultirdknak a szocializdcids
folyamatban val6 szerepének vizsgalatit volt hivatott tdmogatni. A minta Osszedllitidsakor a
személyes jellemzdk mentén vald vdltozatossdg is cél volt, hogy lehetdvé tegyem tovabbi
szubkultirdk megjelenését is (pl. nemi hovatartozds szerint). A HR vezetdvel folytatott interju
alapjan harom jellemz4t hatdroztam meg - nemi hovatartozds, végzettség (egyetem vs. foiskola) és
korédbbi életének helyszine (vidék vs. Budapest) -, amelyek mentén torekedtem a véaltozatossdgra.
Tovabba a minta kialakitdsakor kértem a két osztdly HR generalistdjanak a segitségét abban is,
hogy eltéréen értékelt teljesitményii® interjialanyokkal beszélgethessek mindkét osztily
esetében.

A minta a kovetkezOképpen alakult:

6. Tablazat: Minta Osszetétele

Interjdalany Szervezeti Végzettség Végzettség Helyszin | Munkatapasztalat Kor
neve®! egység tipusa természete
Emma konyvvizsgald egyetem kozgazdasz Budapest gyakornok a |24

SZERVEZET-ben

Nora adétandcsado egyetem kozgazdasz Budapest gyakornok mas | 24
multinacionélis
szervezetben

Viktor addtanacsado egyetem kozgazdasz, Budapest vallalkozoi 26

jogasz tapasztalat

Sara konyvvizsgilo féiskola IT, Budapest idészakos  munkdk | 29

kozgazdasz itthon és kiilf61don

Miklés addtanacsado egyetem kozgazdasz Budapest nincs 24

Kata konyvvizsgdld féiskola kozgazdasz vidék nincs 24

Sandor konyvvizsgdld féiskola kozgazdasz vidék gyakornok a| 24

SZERVEZET-ben

Andras addtanacsado egyetem jogasz Budapest 2 év allami | 26

szervezetben

8 Azt kértem a HR generalistatdl, hogy ezt az informdciét ne ossza meg velem, mert nem akartam, hogy
befolydsoljon az interjuk sordn.
8! Fiktiv nevek
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A fenti tabldzatban leirt minta a kutatds sordn vdltozott. Sara hat hénap elteltével kilépett a
szervezetbdl, és ekkor kiegészitettem a mintit Sdndorral. Tovabba az ad6tandcsadd interjialanyok
javaslatara megkértem Andrdst is a kutatdsban valé részvételre, tekintettel arra, hogy 6 volt az
egyetlen jogdsz djonc az addétandcsadd osztdlyon, és a tobbi interjialany sokszor hivatkozott ra

(pl. bizonyos feladatokat 6 kapott meg a végzettsége miatt).

Adatgylijtés
A kutatds természetére vald tekintettel az adatgyljtés és adatelemzés egymdssal

parhuzamosan, iterativ médon tortént (Miles és Hubarman, 1994).

3. dbra: Longitudindlis kutatds menete

Interjuk
2008. 2008.09. 2008.12. 2009.01.01.  2009.03 2009.06. 2009.09.
tavas z otz e 2
MK Dokumentdciok gyijtése -
E1 Ez Ei
X 3 5

Narrativak elemzése
. %

Szakirodalom kutatas

Az adatgytijtés f6 eszkozét a narrativ interjiik jelentették (Hollway és Jefferson, 1997;
Riessman, 2008), amelyek lehetOséget biztositottak az interjialanyok 4ltal azonositott
meghatarozé eseményekhez kapcsolédé személyes tapasztalatok feltdrdsira, valamint az egyén
gondolatainak, érzéseinek a megfogalmazdasara is sor keriilhetett (Kvale, 1996). A narrativ interjtt
véalasztottam, mert ez lehetévé tette, hogy az interjialanyok szabadon visszaemlékezhessenek a
témaval kapcsolatos meghatdrozé eseményekre, értelmezzék azokat és megfogalmazzak
személyes kovetkeztetéseiket is.

Az interjukészités sordan kutatéként az volt a szerepem, hogy tdmogassam az interjialanyokat
az élményeik elmonddsdban, az értelmezéseik kifejtésében (Kvale, 1996). Kovetkezésképpen arra
torekedtem, hogy meg0rizzem nyitottsdgomat, és az interjik sordn valé megszdlaldsaimat az aktiv
figyelem jegyében az interjialany gondolatmenetére épitve tegyem meg, és nem az eldzetes

elméleti fogalmak mentén. Kovetkezésképpen az interjikészités nem az elméleti megfontoldsok
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jegyében zajlott, ugyanakkor kétségteleniil befolydsoltdk a folyamatot a szervezeti szocializéciora,
identitdsmunkdra és identitdsszabdlyozasra vonatkoz6 ismereteim.

Az interjikat a fentiekben jellemzett Gjoncokkal (1asd 6. tdbldzat) a SZERVEZETBEN val6
munkavégzésiik elsé éve soran®’, hdrom kiilonboz6 idépontban végeztem. Az idSpontok a
konyvvizsgdld osztdly HR generalistdjaval vald interjik sordn keriiltek egyeztetésre, és hiien
kovették az djonc auditorok munkaciklusat: (1) december (hdrom hénap munkavégzés utin), mert
ekkor kezdtek el kimenni iigyfelekhez, addig csak héttérmunkdkat végeztek az iroddban; (2)
marcius/aprilis (hat hénap munkavégzés utdn), mert ekkor tartottak a ,,szezon” kdzepén, ami a
legmunkaintenzivebb periédusa az évnek, valamint (3) jinius/jilius (9 hénap munkavégzés utan),
a ,,szezon” befejezésekor, kozvetleniil az éves teljesitményértékelésiik utdn. Az adétandcsadok
munkaciklusdban nem olyan hangsilyos az els6 két 1épés: az iigyféllel val6 kozvetlen kapcsolat
kevésbé jelenik meg az els6 év sordn, valamint a munkdjuk is kevésbé szezondlis jellegii.
Kovetkezésképpen az djoncokkal készitett interjukra 2008 decembere és 2009 szeptembere
kozotti idészakban keriilt sor, a SZERVEZET targyaltermében. Az interjuk hossza dtlagosan 1,5
ora volt, és egy interju szészerinti 4tiratdnak terjedelme pedig 15-20 oldal.

Az interjukérdéseket mindhdrom korben igyekeztem a narrativ interjik kdvetelményei szerint
megfogalmazni (Riessman, 2008), hogy lehetdvé tegyem az interjialanyok szdmdra meghatiroz6
események elmesélését, és az Uj relevans témak felbukkandsat. Mishler (1986) és Riessman
(2008) is felhivta a figyelmet az interjikérdések természetének jelentdségére, annak érdekében,
hogy narrativdkat generdljunk. Riessman (2008) gyakorlati segitséget is nyujt ehhez: (1) az
interjik vezérfonalat kisszamu (5-7) nyitott kérdés jelenti a vizsgélt témdval kapcsolatban; (2) az
olyan nyitott kérdések, mint ,,meséld el mi tortént...”, sokkal inkdbb tdmogatjdk egy narrativa
elmesélését, mint az olyan kérdések, mint ,,mikor tortént...”; (3) vélaszaddskor kérjik az
interjialanyt, hogy lehet6ség szerint kronoldgiai sorrendben mesélje az eseményeket, és kezdje az
elején, mert igy kovethetdvé vdlnak a vdltozdsok az egyes torténések hatdsdra; valamint (4) az
altaldnos vélaszokat specifikdl6 kérdések segitségével pontositsuk. Hollway és Jefferson (1997)
tovabbi segitséget nyujt a specifikdlé kérdések haszndlatdra vonatkozodan: (1) ne hasznéljunk

EX]

,miért...” kérdéseket, mert védekezést és racionalizaldst indithatnak el, valamint (2) a
kérdéseinkben tiikrozziik az interjdalany széhaszndlatét, értékelés és interpretdciok nélkiil, hogy
minél kevésbé torjiik meg a mesélés fonaldt. Ezen gyakorlati dtmutatdsokat kiegészitettem még
Gelei (2002) alapjan a kovetkezd kérdezéstechnikakkal: (1) visszakérdezések az aktiv figyelem
hangsilyozdsdra, valamint (2) reflektiv kérdések, amelyek az interjdalanyok Onreflexidjat voltak

hivatottak tdmogatni.

82 Ha ez id§ alatt az dltalam kovetett személyek koziil valaki(k) elhagytdk a szervezetet, akkor exit interjut
készitettem veliik.
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A fenti javaslatokat tekintve kiinduldsi pontnak, jelen kutatdsban mindhdrom interjd esetében
kisszdmu, nyitott kérdést fogalmaztam meg. Mindhdrom interjukor esetén az interjik elején
meséltem a kutatdsom céljardl, arrdl, hogy hol tartok a folyamatban, majd néhdny érdekl6do,
kotetlenebb hangulatot teremtd kérdés utdn feltettem a nyité kérdésemet: ,,Kérlek meséld el mi
tortént veled a belépésed utdn?”, vagy a késdbbi interjik sordn a ,Kérlek meséld el mi tortént
veled az elmult hdrom hénapban?”. Ezt kdvetden specifikdlé kérdések segitségével tdmogattam a
valasz fékuszdldsat a szocializdcids tapasztalatokra, pontosabban az identitdsdnak alakuldsira
(hogyan kapcsolddik a szakmahoz és szervezethez (ha kapcsolddik), milyen események, szereplok
befolyasoljdk, stb.). Ily médon, az interjialany szabadon meghatdrozhatta, hogy mely eseteket
emeli ki, és mennyi id6t szdn a felelevenitésére.

Kovetkezésképpen nem elére meghatdrozott kérdéslistim volt, hanem témdk, amelyekrdl
mindhdrom esetben fontosnak tartottam, hogy szo6t ejtsiink a: (1) mindennapos munkavégzés
tapasztalatairdl, a kritikus esetek kiemelésével; (2) szakmai és szervezeti identitasukrdl, és ezek
lehetséges kapcsolatdrdl, valamint (3) tdrsas kapcsolataikrdl (kollégdkkal, mds ujoncokkal,
mentorokkal, vezetdkkel, stb.). Tekintettel a kutatds longitudindlis jellegére, lehetéségem volt
visszatérni az interjialanyokhoz és a hidnyz6 adatokat, informdcidkat begyiijteni, valamint
tisztdzé kérdéseimet feltenni.

Az interjikészités sordn kiilonboz6 nehézségeket tapasztaltam: két interjialany megmaradt az
altaldnos vélemény megfogalmazasndl, és nem szdmolt be konkrét és személyes esetekrdl. Az
egyik esetben a mdsodik interji sordn valtozds kovetkezett be, mig a mdsik esetben ez végig
véltozatlan maradt.

Az interjik lebonyolitdsa utdn feljegyzéseket készitettem a megfigyeléseimrdl, a felmeriilt
dilemmaimrol, valamint az esetleges 4j témakrdl, szereplokrdl. Az interjikat diktafon segitségével
rogzitettem, majd interjulefratot készitettem réluk.

A SZERVEZET jobb megismeréséhez félig strukturdlt interjikat is készitettem a HR
vezetdvel, a két HR generalistaval (konyvvizsgdl6 és addtandcsadd osztalyok), és az djoncok
projekt menedzsereivel, valamint mentorokkal. A HR vezetOvel és generalistdkkal folytatott
interjik célja a f6 siker és kudarc kritériumok tisztdzdsa, az orientdcids program megismerése, a
teljesitmény — €s karriermenedzsment rendszerek gyakorkatdnak a feltdrdsa volt. Ezen interjik
abban is segitettek, hogy kivédlasszam az interjialanyaimat, oly mdédon, hogy diverz mintdt
allithassak ossze (14sd 6. tablazat). Az Gjoncok kozvetlen vezetdivel folytatott interjik lehetdséget
nyujtottak, hogy informdcidkat szerezzek a mdsodik és harmadik év perspektivdjabdl is az elsd év
személyes tapasztalataira vonatkozéan, valamint az tjoncok szocializdcidjdban betoltott

szerepiikre is reflektdltathattam Oket.
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Tekintettel kutatdsom céljara a szervezeti kontextusra vonatkozd tovabbi ismeretek is
fontosak voltak (pl. szocializdcids gyakorlatok megismerése), igy az interjikat kiillonbdzd
dokumentumok (pl. orientdciés program terve, teljesitményértékeld formanyomtatviny)
gyiijtésével egészitettem ki, valamint megfigyel6ként résztvettem az djoncok szdmdéra szervezett
orientdciés tréningen is. Mivel tobbszor is visszatértem a terepre a kutatds sordn, fontosnak
tartottam, hogy 1j informdcidkat gylijtsek a szervezetre vonatkozdan is, és hogy az 4j informacidk
fényében feliilvizsgdljam az addig kapott eredményeket (egyetértve Gelei (2002) erre vonatkoz6

észrevételeivel).

Adatelemzés
Jelen kvalitativ kutatds sordn az adatelemzés elsé 1épése a friss belépdkkel készitett

interjik szovegének narrativ elemzését jelentette (Szokolszky, 2004; Riessman, 2008), ahol ez
utébbi lehetdséget teremtett az egyéni esetek megirdsara (Mishler, 1996).

A narrativa az irodalombdl is jol ismert miifaj, nem mas, mint kronologikusan felépitett
torténet (Szokolszky, 2004; Riessman, 2008). A narrativ elemzés annak ,empirikus, szdvegre
alapozott kutatdsa, hogy hogyan miikddnek a torténetek, és hogy mire és hogyan hasznéljdk az
emberek a torténeteket” (Szokolszky, 2004:484). A narrativ elemzés gytijtéfogalom, amely
kiilonbozé modszertani eljardsokra utal (Czarniawska, 2007; Chase, 2008; Riessman, 2008),
amelyek ugyanakkor a kovetkezd k6zos alapfeltevésekre épiilnek:

A narrativa természete: A kutatok a narrativdkat a diszkurzus egy jol megkiilonboztethetd
forméjaként definidljdk, mint a sajat és masok cselekvéseinek egyik megértési mddjat, amely nem

elszigetelt cselekvésekkel vagy eseményekkel (events) foglalkozik, hanem iddben ¢

72]

kontextusban elhelyezett eseménysorral (sequence of events), amely értelmes egészet alkot, é

»

ahol a kovetkezményekkel valé kapcsolat is megteremtddik (Gubrium és Holstein, 1997). A
narrativdak megkiilonboztetd jegye - mds szovegekkel szemben - az eseménysor (sequence) és
kovetkezmények (consequence) egyiittes jelenléte: a kivalasztott események rendszerezve,
Osszefliggden és jelentéssel bird egységbe rendezve keriilnek elmesélésre, megosztasra
(Riesmann, 2008). A narrativdnak van egy cselekménye (plot), egy kezdete, kozepe és vége
(Denzin, 1989), és szerepléi (Pentland, 1999). A narrativa nem egyszerlien leir egy
eseménysorozatot, hanem a meséld érzelmeit és értelmezését is megjeleniti, az egyediségre téve a
hangsulyt (Chase, 2008).

A narrativa funkcidja: A narrativa segitségével az elbesz€l6 alakitja, konstrudlja az identitdsat,
értelmezi tapasztalatait (sensemaking), fenntartja vagy megkérddjelezi a szervezeti kulturat és

status quo-t (Rhodes és Brown, 2005).
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A narrativdk kontextusdnak szerepe: A narrativdk személyes (personal context) és tdrsas
kontextusba (social context) bedgyazottak (Holstein és Gubrium, 2000).

A fentiekben megfogalmazott k6zos alapfeltevéseken tilmutatva a narrativ elemzések eltérd
moédon operacionalizdljdk a fogalmat. A relevans kutatdsi palettdnak egyik végén azon kutatdkat
taldljuk, akik szdmdra a személyes narrativdk a teljes élettorténetet (life story) jelentik, mig a
masik végpontnak azon elemzések tekinthetdek, amelyek rovid, tematikusan specifikalt
torténetként definidljak (pl. egy kérdésre torténetként megfogalmazott véilasz (Fineman és Gabriel,
1996)) (Riesmann, 2008). A két végpont kozott taldlhatéak azon kutatdsok, amelyek személyes
narrativdaknak tekintik azon részletes és kontextusba dgyazott torténeteket, amelyek egy egyénnel
vald tobbszoros interji sordn alakulnak ki a vizsgélt témdra vonatkozéan (Mishler, 1999; Ibarra,
2003; Chase, 2008; Riesmann, 2008, Maitlis, 2009). Ide tartozik Mishler (1999) kézmiivesek
munka identitdsanak kialakuldsara vonatkozé kutatasa, Ibarra (2003) karriervaltok torténeteire
épiilé elemzése, valamint Maitlis (2009) tanulmanya, amelyben arra volt kivancsi, hogy az
elhivatott zenészek hogyan alakitjdk 4t szakmai identitdsukat egy sulyos fizikai sériilés hatdsdra.
Ezen kutaték az interjuk alapjan részletes egyéni torténeteket alakitanak ki, amelyeket
tematikusan elemezve egyéni véltozdsi folyamatokat korvonalaznak, a kiilonb6zd tarsadalmi
és/vagy szervezeti hatdsok szerepét is vizsgélva.

A személyes narrativdk operacionalizdldsi kérdését elméleti sikon megvdlaszolni nem
elegendd, igy mér az elemzés kezdetekor arra a kérdésre keresve a vélaszt, hogy hogyan alakitsam
at az interjuk szovegét személyes narrativakkd, szembesiiltem egy szdmomra vdratlan gyakorlati
problémdval: a reméltnél kevesebb gyakorlati segitséget kaptam munkdm ezen szakaszdban a
relevdns szakirodalombdl. Amint ezt a fentiekben lattuk ez nem azt jelenti, hogy a kvalitativ
kutatds-médszertani kézikonyvek, vagy a relevans mddszertani folydiratok ne bdvelkednének az
elemzési folyamatot leir fejezetekben vagy cikkekben, de az elmélet gyakorlati alkalmazasédval, a
kutatdsi kérdések megvdlaszoldsit legjobban segitd konkrét 1épések kidolgozdsdval a kutatd
altalaban egyediil marad, mert ritka az olyan eset, amikor egy mésok daltal kidolgozott médszer
receptszeriien alkalmazhaté (Bogre, 2001). Ezzel nem azt dllitom, hogy mdsok tapasztalatainak a
megismerése nem segit, épp ellenkezOleg, irdnymutatisként tekintettem rajuk a sajat elemzés
1épéseinek kialakitdsdhoz.

Az egyéni esetek kialakitdsdnak és elemzésének gyakorlati megvaldsitdsdt két lépésben
oldottam meg: (1) narrativdk azonositdsa az interjd atiratokban; (2) narrativik elemzése.

Az azonositds sordn az interjd 4tiratok azon szovegrészeit tekintettem narrativdknak, amelyek
birtak a kovetkez6 jellemzdkkel: (1) van cselekménye (plot) (Pentland, 1999; Riesmann, 2008),
eleje, kozepe és vége (Denzin, 1989); (2) felismerhetd az eseménysor és a kovetkeztetés

(Riesmann, 2008); valamint (3) jelentéssel bir a meséld szdmdra (Denzin, 1989). A cselekmény
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(plot) elhelyezi id6ben az eseményeket, irdnyt ad nekik, és a cselekvések értelmet nyernek a
keretben elfoglalt relativ helyiik 4ltal (Pentland, 1999). A mintdzat elemei: (1) kezdet — dilemma,
fesziiltség megfogalmazdsa, amelynek megolddsa sziikséges; (2) kozepe — keresési iddszak; (3)
vége — ,,megoldds”, amely lehet pozitiv vagy negativ eldjelii (Pentland, 1999). A narrativdk
mentén Ujabb 4atiratokat készitettem Riessman (2008) udtmutatdsa szerint, és ezek képezték a
tovidbbiakban a narrativ elemzés alapjit. A narrativdk ily médon valé azonositdsdval, felmeriilt
azon adatok elvesztésének problémdja, amelyek nem az el6zdekben meghatdrozott struktirdban
voltak megfogalmazva. Az adatveszteség csokkentése érdekében megkerestem az eredeti interju
atiratokban azon mds narrativ folyamatokat - racionalizdlds, érvelés, leirdas (McCormack, 2000) -,
amelyek tovdbbi részletekkel gazdagitottdk a fentiekben azonositott narrativdkat. Tovabbi
megoldds lehetett volna a kiesd szovegrészek tartalomelemzése, amelyrdl jelen kutatds keretei
kozott lemondtam®, tekintettel az elemzésre rendelkezésemre 4ll6 idSre, ugyanakkor egy
lehetséges tovabblépési lehetdségként tartom szamon.

A narrativak azonositdsat a kovetkezd 1épések mentén valdsitottam meg:

(1) Az interjd atiratok, valamint az interjuk utdn készitett jegyzeteim tobbszori elolvasdsival a
kovetkezd kérdésekre kerestem a vdlaszt: Melyek a fordulpontot jelentd fesziiltségek,
dilemmdk? Hol/mikor torténtek? Kik a szereplék? Hogyan oldja meg az egyén? Mi a
megoldésa, kovetkeztetése?

(2) Minden interjiat kiillon egységként kezeltem: a fenti kérdések megvdlaszoldsa mentén
megkerestem a fordulépontok narrativdit, majd kronologikus sorrendbe rendszereztem
Oket, és elkészitettem az Ujabb atiratot. Ennek érdekében az egyénnek a szervezethez,
munkdjdhoz és munkdn kiviili életéhez kapcsolddd leirdsaiban megkerestem azon
fordulépontokat, amelyek identitdsveszélyt jelentettek és identitds munkat igényeltek a
részEérol.

(3) Visszatértem az eredeti interju 4tirathoz és az dltaldnos jellegli szovegrészekben
megkerestem a tovdbbi narrativ folyamatokat (racionalizalds, érvelés, leirds), és a
segitségiikkel tovabbi részletekkel egészitettem ki a forduldpont narrativdkat, ily médon
véglegesitve az el6z0 1épésben elkészitett atiratot.

(4) Hasonl6an jartam el az egyénnel folytatott tobbi interjival is, majd az igy elkésziilt
atiratok alapjan megirtam az egyéni eseteket, amelyek a kronologikus sorrendbe rendezett

fordulépont narrativdkat tartalmaztdk.

8 Kivételt az djoncok orientdcidra vonatkozé tapasztalatai jelentettek, amelyet tartalomelemzés segitségével, és
nem narrativik mentén vizsgdltam. A dontésem oka az volt, hogy mindegyik interjialany meghatirozé
eseményként emelte ki, de egyik esetben sem sikeriilt azonositanom hozza kapcsol6d6 narrativat.
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A narrativ elemzés sordn a kovetkezd 1€péseket kovettem Lieblich és tsai. (1998) holisztikus-

tartalmi elemzésének megfelelden:

(1) Megkerestem a fordul6pont narrativdk alakuldsdnak kozponti tengelyét, vagyis tematikus
fokuszat. Jelen kutatdsban a kozponti tengelyt az egyén kivdnatos identitdsdnak alakuldsa
jelentette. Egyes esetekben megjelentek mds lehetséges tengelyek is — csaldd, tdrsas
kapcsolatok, rettegett (feared) identitds -, de tekintettel arra, hogy ezek nem voltak jelen az
Osszes esetben, eltekintettem az elemzésiiktdl, és tovabblépési lehetdségként tartom szamon.

(2) Egyéni eseteket elemeztem a kivéanatos identitds alakuldsdra vonatkozodan, a kovetkezd 1€pések
mentén:

e A fordulépont narrativik kezdetének identitdsveszélyként valdé értelmezésébdl
megtudhattam az elemzés sordn, hogy milyen tényezdk alakitjdk a kivdnatos identitdst. A
fesziiltség felolddsdnak vizsgdlata sordn azonositottam az egyén dltal alkalmazott
identitdsmunka taktikdkat, majd azok természete €s a narrativa ,,megolddsa” mentén
kovetkeztetéseket fogalmaztam meg a személyes vdltozds természetére (fejlédés vs.
védelem/tilélés) vagy annak hidnyéra vonatkozdan.

® A kontextus szerepének vizsgdlata: a narrativdkat nem légiires térben mondtik el a
megkérdezettek. A tdrsas kontextus vizsgdlatakor azon szervezeti hatdsokat kerestem,
amelyekre az interjialanyok ,természetes”-ként hivatkoztak, és amelyeket haszndltak
vagy ellendlltak nekik a torténeteik sordn (McCormack, 2000; Riessman, 2008). Tovabba
megkerestem azon fontos szereplOket, akik befolydsoltdk az egyén céljait, cselekvését,
értelmezését, kovetkeztetését (Riessman, 2008). A kontextus feltirdsa az
identitasszabalyozasi technikdkba engedett bepillantast.

(3) Azon esetek bemutatdsra val6 kivdlasztdsa, amelyek a legrészletesebben illusztrdljadk a

kiilonboz6 kivanatos identitds tipusok alakuldsdnak folyamatt®.

Osszefoglalasként, elmondhatd, hogy a narrativ elemzés kiilonb6zé médszertanok alkalmazdsdval
végezhetl el, ezért szdmos dontés meghozatala volt sziikséges annak érdekében, hogy a kutatdsi
kérdéseknek legmegfelelébbet kivdlaszthassam. A fentiekben leirtak alapjat képezd dontéseimet a

Riessman (2008) 4ltal meghatdrozott kulcstényez0k mentén teszem atlathatova.

A terjedelmi korlatokra valé tekintettel mindegyik tipust egy-egy esettel illusztrdlom.
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7. Tablazat: Tematikus narrativ elemzés dontési pontjai
Narrativa Narrativa Elemzési egység;  Kontextus szerepe Hasonlo

meghatarozasa megjelenitése fokusz megkozelitést

alkalmazé szerzok

az egyén kivdnatos hosszui interji  az egyén Szervezeti — tdgabb Mishler (1999)
identitas részletek; erofeszitései; a éslokalis; McCormack (2000)
alakuldsanak megtisztitott kivanatos identitds Ibarra (2003)
torténete beszéd® alakuldsa Maitlis (2009)

A kutatds mindsége, értékelhetosége

A kvalitativ kutatdsok mindségének biztositdsdt és annak értékelhetdségét Szokolszky
(2004) a kutatds hitelességén keresztiil kozeliti meg. Jelen kutatds hitelességét az érvényesség,
megbizhatésdg és 4ltaldnosithatosdg kérdéseire valé folyamatos reflexié biztositotta, az
interpretativ/kvalitativ felfogdsnak (amint azt Gelei (2002) és Bokor (2000) részletesen kifejtette),
valamint a vdlasztott kutatdsi stratégidnak (narrativ elemzésen alapulé esettanulmény)
megfelelden (ez utdbbi kifejtését 1dsd Maaloe (2010) — es irdsdban).

Ennek elérésére tobb mddon is torekedtem a kutatds sordn felmeriild nehézségek természetének

fiiggvényében. A megbizhatosdgot a kovetkezd eljardsok alkalmazdsdval biztositottam

(Szokolszky, 2004):

(1) Szoveghiiség — az interjikat diktafon segitségével rogzitettem, majd szészerinti 4tiratot
készitettem, annak érdekében, hogy a késobbi elemzés ne rekonstrukcién vagy személyes
benyomasokon alapuljon.

(2) Kovetkezetes adatkezelés —torekedtem az interju dtiratok kezelésére vonatkozd Osszes
dontésem dokumentdldsdra, datlathatova tételére (lasd Adatgyljtési és Adatelemzési
alfejezetek).

(3) Teljes dokumentdcio, dtldthatosdg: a kutatds minden [€pését dokumentdltam kutat6i
naplémban, és annak részletes bemutatdséra torekedtem a relevans médszertani fejezetekben,
annak érdekében, hogy az olvasé szdmdra is kovethetd és értékelhetd legyen a folyamat.
Ennek érdekében az elméleti alapfeltevések atlathatésdganak biztositdsa is fontos. Ez utébbi
végig fontos szemponti volt szdmomra az elméleti fejezete megirasakor, valamint a fogalmi
keret pontositdsakor.

A kutatds érvényessége szempontjabodl is nagyon fontos a folyamat atlathatésdganak biztositdsa.

Ezt hivatott tdmogatni a kutatdi szerepemre val6 folyamatos reflexi6 is (Gelei, 2000 nyoman),

8 Tekintettel arra, hogy a narrativdk tartalmi elemzését végeztem, toroltem a szoéismétléseket, befejezetlen
szavakat.
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amelynek sordn feltartam eléfeltevéseimet, és azoknak a kutatdsi folyamatra gyakorolt hatdsit. A
kutatds érvényességét szolgélta, hogy az elemzésbe két narrativ elemzési mddszerekben jaratos
kollegandmet is bevontam, akikkel megbeszéltem az értelmezéseimet. Tovabbd nemzetkdzi
konferencidkon is bemutattam a kutatds sordan alkalmazott moédszertant, valamint az elemzés

részeredményeit, és az igy kapott visszajelzések mentén finomitottam az esetek értelmezését.

Osszefoglalds

A disszertdcié mddszertani fejezetében attekintettem azon lépéseket, amelyek révén a
multikulturdlis szervezeti kontextusba torténd szocializdciés folyamat(ok) feltdrdsara és
megértésére torekedtem. A vdlasztott kutatdsi stratégia — narrativ elemzésen alapul6
esettanulmany — illeszkedik a relevdns szakirodalom koztes dllapotként jellemezhetd érettségi
szintjéhez®®, valamint a megfogalmazott kutatdsi kérdéseim tipusihoz (,folyamat” kérdések,
amelyek az egyén valtozdsdra, tapasztalatainak id6ben val6 alakuldsdra kivancsiak). Ezen
kvalitativ, folyamatorientdlt kutatidssal célom, hogy az Osszefoglalt elméleteket aldtdmasszam,

kiegészitsem, valamint a hattérmechanizmusok jobb megértését lehetdvé tegyem.

% Edmondson és McManus (2007) meghatdrozdsa szerint a szervezeti szocializdcié szakirodalménak érettségi
szintje a koztes (intermediate) dllapotnak feleltethetd meg, mert a klasszikus, kiforrott elméletek (lasd integracids
és differenciacids, menedzseri megkozelitését a szocializdciénak), valamint az dj, kialakuléban levé kutatdsok
(1asd differenciaciés nem menedzseri és fragmentacids szocializécids tanulmanyok) 6tvozete.
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V. Empirikus elemzés: szocializaciéo a SZERVEZET-ben

A SZERVEZET bemutatdsa, dltaldnos jellemzése

Az alfejezet célja a kutatdsi terepet jelenté SZERVEZET dltalanos bemutatdsa. Nem
torekszem a cég jellemzdinek részletes vizsgdlatira, a kornyezeti €s szervezeti jellemzdk kozotti
Osszefiiggések ismertetésére, mivel nem ez jelenti a dolgozat fokuszét. Itt az egyéni esetek azon
szervezeti kontextusbeli elemeit ismertetem, kiemelt szerepet tulajdonitva a HR rendszereknek®’,
amelyek a késdbbiekben identitdsszabdlyozé gyakorlatokként jelennek meg az egyéni
narrativdkban. Az egyéni esetek szervezeti kontextusdnak attekintésével az a célom, hogy legyen
egy éaltalanos elképzelésiink arrdl, hogy milyen szervezeti elviardsok fogalmazddnak meg az

djonnan alkalmazottak felé munkavégzésiik elsé évében.

A SZERVEZET a vildg egyik legnagyobb konyvvizsgal6 és tanidcsad6 véllalata. A céget
150 éve alapitottdk Anglidban. Napjainkban 150 orszdgban vannak jelen 135 000 alkalmazottal,
és mindmdig folyamatosan fejlddik, novekedik. Hazdnkban a SZERVEZET az egyik
legdinamikusabban novekvd tagja a BIG4-nek. Magyarorszdgon jelenleg koriilbeliil 320-an
dolgoznak a cégnél, ebbdl a legjelentdsebb a konyvvizsgdléi részleg, amely kozel 150

alkalmazottnak ad munkat, és ezt koveti az adétandcsado részleg, ahol jelenleg 50 6 dolgozik.

A Big4 konyvvizsgdlé szervezeteknél az a jellemzd gyakorlat, hogy frissdiplomdsokat
vesznek fel a legalsd szintre. Az aktudlis, dltaldnos munkaerd-piaci helyzethez képest taldn
meglepd, de ezen a szakteriileten nagyobb a kereslet, mint a kindlat, ezért nagy versengés folyik a
tobbi konyvvizsgald és tandcsadé viéllalattal, illetve a pénziigyi szolgéltaté véllalatokkal a legjobb

végzdsokért.

Toborzds és kivdlasztds

A SZERVEZET igyekszik mindent megtenni azért, hogy a legjobb egyetemek és
féiskoldk legtehetségesebb frissdiplomdsait vonzza magdhoz. Ennek érdekében kiilonb6z6
programokat szerveznek, hogy a végzOs hallgaték is megismerhessék 6ket, idében halljanak
roluk, valamint hogy Ok is megismerhessék a potencidlis palydzdokat, akik koziil aztin
megprobdljak kivélasztani a valdban legjobbakat. A SZERVEZET ugyanakkor igyekszik ki is
tinni m4s BIG4 hasonl6 toborzdsi eseményei, programjai kozott. Ennek legijabb médja ndluk az
osztondijprogram, amit két éve kezdtek el, és elég nagy népszertiségnek drvend azon hallgaték

korében, akik mar hallottak réla. Az 6sztondijprogram keretében a bekeriilt hallgaték havi

87 Ezen HR rendszereknek az djonc asszisztensek és konzulensek szocializacidjaban betoltott identitdsszabdlyozd
szerepérdl mar olvashattunk az el6zéekben attekintett kutatasok esetében is.
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rendszerességgel kapnak Osztondijat az utolsé egyetemi éviik alatt, valamint kiilonb6zd
eseményeken vehetnek részt, amelyek segitségével még inkdbb megismerhetik a céget és az ott
dolgozdkat, tehdt betekintést nyerhetnek a vdllalati életbe, kultirdba. Ezen kiviil aldirnak egy
szerzOdést, hogy miutdn lediplomdztak, szeptembertdl a SZERVEZET-nél fognak dolgozni
legaldbb egy évig. Ez az tjszerll program eléggé egyediildllé az eddig megszokottak mellett, igy
j6 eséllyel hivhatja fel az érdeklddd didkok figyelmét. Természetesen az 6sztondijprogram mellett
gyakornoki program is létezik, melynek keretében az tn. ,szezon” idejére, azaz a januar €s
méajus kozotti id6szakra vesznek fel végzds hallgatdkat részmunkaiddben, akiket egy hét képzés

utdn ,,bedobnak a mély vizbe”.

A gyakornoki és az 0Osztondijprogram némileg megkonnyiti a kivdlasztist, mivel a
résztvevd didkok nagy részét késébb felveszik teljes munkaiddre, tehat az j alkalmazottak egy
része mar viszonylag hamar megvan. Ezen kivill mdr oktébert6l folynak az Assessment
Centerek, igy marciusra a szeptembert6l felvett ij emberek nagy részét meg is talaljak. Ez azért
eldnyos, mert igy megeldzik a legtobb versenytarsukat, mivel minél elébb kezdik a kivélasztast,
anndl tobb esély van a legjobbak elnyerésére. Eppen ezért a jelen vannak mind az 6szi, mint pedig
a tavaszi nagy allasborzéken, tovabba rendszeresen tartanak cégprezentacidkat a kiilonb6zo
foiskoldkon és egyetemeken, valamint Karrier Pizzakat. A Nyilt Nap sordn beliilrél ismerhetik
meg az érdeklddok a vallalatot. Ennek keretében a vezetOk elfadast tartanak a cégrdl, a hallgatk
pedig megismerkedhetnek ottani alkalmazottakkal, valamint beliilrdl lathatjak a cég épiiletét is,
ezaltal személyesen érzékelik az ott dolgozék munkafeltételeit, bepillantdst nyerhetnek a
szervezet mindennapjaiba, és itt is szabadon feltehetik kérdéseiket. Altaldban minden részleget
egy Partner vagy egy Menedzser mutat be, illetve egy-két 4j alkalmazott is elmondja frissen
szerzett tapasztalatait. Ez dltaldban népszeriibb a hallgaték korében, mivel a valés helyszinen

tdjékoztatjdk dket a fontos tudnivalékrdl, igy nemcsak hallhatjdk, hanem tapasztalhatjik is ezeket.

A kivdlasztas sordn az elsd 1épés egy HR-es interju, ahol a jelentkezOk motivaciéjat és
tarsas készségeit vizsgdljdk. Az interjikra gy tekintenek, mint egy lehetdségre, hogy
megéllapitsdk a jelentkezOk személyiségtipusit, valamint a SZERVEZET-hez val6
illeszkedésiiket. A sikeresen interjizokat tovabb vizsgaltdk egy egész napos Assesment Center
soran. Itt délelott készség- (logikai, gyorsasdgi, szovegértés) és szakmai teszteket végeznek, majd
délutdin a munkatdrsakat keres® osztdlyokrdl érkezd értékeldk segitségével (szenior vagy
menedzser) felmérik kommunikacios készségeiket, professziondlis fellépésiiket, hogy mennyire

csapatjatékosok, és szakmai feladatok megoldédsdra is sor keriil.
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Friss belépok

Amint lathattuk a cég szdmos toborzdsi csatornin keresztiil, és egy intenziv kivdlasztasi
folyamat révén igyekszik kivdlasztani a legtehetségesebb hallgatékat. A sikeres jelentkezdk
esetében nem a szakmai tapasztalatok voltak dontéek, hanem egy bizonyos személyiségtipust
kerestek. A SZERVEZET-nél valé6 munkavégzéshez elengedhetetlen a j6 kommunikdcids
készség, a problémamegold6 képesség, a nyitottsdg, a logikus gondolkodds, valamint, hogy az
illetd jo csapatjitékos legyen, és természetesen a megfeleld angolnyelv-tudds is nélkiilozhetetlen.
A konyvvizsgdlé osztily esetében fontos, hogy aktivak legyenek, ,rdporogjenek a munkdra”,
professziondlis megjelenés (pl. kézfogas, 6ltozkodés), valamint , tisztelettudo, udvarias, rdtermett,
de az onbizalma semmiképpen se haladja til azt a hatdrt, amit megengedhetiink magunknak”
(Audit HR generalista). Az adétandcsadok esetében eltérd jellemzoket keresnek: érett, analitikus
gondolkodds, elfogadjdk a kollegdk az addosztdlyon, rendelkezzen a sziikséges szakmai

ismeretekkel (Tax HR generalista).

Kovetkezésképpen, az eredmény egy homogén csoport — fehér, fiatal (22-23 év),
kozéposztaly, elit egyetemek és foiskoldk — amelyben kiilonbozdséget a nemek szerinti megoszlas

(kozel egyenld ardnyban), €s a vidéki egyetemek végzdsei jelent(het)nek.

Orientdcids program

P4

A SZERVEZET igyekszik megkonnyiteni a friss belépdk beilleszkedését, ezért a formadlis
orienticiés tréning, szakmai képzés mellett tobb informdlis rendezvényt is szervez (pl. céges
vacsora, ahol megismerkedhetnek a menedzserekkel, partnerekkel).

Az orientédcids tréninget a konyvvizsgald osztdly vezetdje nyitja meg, 6 kdszonti az djoncokat:
»--.S0se felejtem el, amikor én kezdtem 199...-ben...” — személyes torténettel indit, amelynek az
tizenete, hogy a cég legfontosabb jellemzdje, hogy kineveli a sajat vezetdit, és hogy barkibdl lehet
itt vezetd, ha elég keményen dolgozik. Beszédében igyekszik megkiilonboztetni a SZERVEZETet
a tobbi Bigd-tdl, és ezt a magyar iigyfélkorrel, valamint a folyamatos novekedésiikkel teszi meg.
A nap folytatdsdban az djoncok megismerkedhetnek a konyvvizsgdlé és ad6tandcsadd osztdlyok
mitkodésével, valamint a héttértdmogatdst biztositokkal is (pl. pénziigy, marketing, HR).
Mindegyik osztdly vezetdjének félords prezentdcidra van lehetsége, amelyet egy interaktiv rész
kovethet, ha a résztvevok részérdl vannak kérdések. A nap sordn megismerkedhetnek az elvart
professziondlis viselkedés sarokkoveivel is: etikai és fiiggetlenségi ismeretek, iigyfélkézpontisag,
valamint 06ltozkodési tippek a HR részérdl (orientdcids tréningterv, orientdcids tréning
megfigyelése alapjan).

A tréninget kéthetes szakmai képzés koveti, ahol az Gjoncok az alapismeretek elsajatitdsa mellett

jobban megismerkedhetnek egymadssal, és bizonyithatjak ratermettségiiket. Ez ut6bbit nem csak a
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formalis képzés sordn, hanem az azt kovetd informadlis rendezvényeken is, amely az oktatds
befejeztével éjszakdba nyil6 bulizdsokat jelent. Ily médon az djoncok megmutathatjdk a magas

teherbirdsukat, és hajlanddsdgukat arra, hogy energiat és idot fektessenek a szervezeti l1étbe.

Munkaszervezés
A kutatdsban résztvevé tujoncoknak a szocializdcidés folyamat sordn tobbszor is jelentett

fordul6pontot a munka intenzitdsa é€s/vagy a munka természete. Az asszisztensek €s konzulensek
eltéré okok miatt emlitették ezeket a tényezdket (az asszisztensek példdul a parhuzamosan futd
tigyfélmunkdkbol fakadé nehézségekre, mig a konzulensek az {igyfélmunka hidnyéra
panaszkodtak), igy roviden felvdzolom a munkafolyamatok jellegzetességeit a konyvvizsgalok és
adé6tanidcsadokra vonatkozéan. Az djoncok mindkét csoport esetében az orientdcidt kdvetden
irodai munkdval kezdenek, és adminisztrativ jellegli feladatokat végeznek, héttérmunkdkkal
segitik a szeniorokat. Az asszisztensek €s konzulensek is heti lebontdsban vannak beosztva, annak
fiiggvényében, hogy ki mekkora szabad kapacitassal rendelkezik. Mindkét osztdlyon a munkdkra
vald beosztdst egy-egy menedzser végzi. A legnagyobb kiilonbséget az tjoncok
munkaszervezésére vonatkozdan az jelenti, hogy az asszisztenseket kiilonboz6 tigyfélprojektekhez
rendelik hozzd, mig a konzulensek annak az addcsoportnak megfeleld feladatokat kapnak, ahova
kezdéskor be lettek osztva (és ily médon van, ahol szakmai projekteken dolgozhatnak, és van,
ahol az adminisztrativ feladatok domindlnak). A formdlis rendszer miik6édését jelentdsen
befolyasoljdk az informdlis kapcsolatok: ,,...jonnek a pletykdk a mdsodik héten, hogy hiiii ez jo
ember, ezzel akarok dolgozni, és akkor mindenki elkezd ezért harcolni, hogy vele akarok dolgozni.
Ha mdskor nem, akkor a decemberi értékel6 beszélgetés utdn ez kialakul. Ha ez egyszer kialakult,
nagyon nehéz utdna vdltoztatni. Itt nem szakmai tuddsra kell gondolni, hogy két hét utdn azt
mondjuk, hogy ez nagyon hiilye vagy nem, hanem inkdbb azt vonjuk le két hét utdn, hogy
talpraesett vagy sem, ha kériink tole valamit, akkor egyszer vagy otszor kell elmondani neki...”
(Audit szenior interjii). Ennek eredményeként hamar kialakulnak mindkét osztilyon azon
csoportok, akik szeretnek egyiitt dolgozni, és ezekbdl a korokbdl nehéz kitdrni a késébbiekben.
Igy alakulhat ki, hogy egy asszisztens sorozatosan hirhedten nehéz iigyfélprojekteken dolgozik,

vagy, hogy egy konzulenst dllandéan megtaldljdk az adminisztrativ feladatok.

Teljesitménymenedzsment
A kutatdsban résztvevd Osszes ujonc fordulépontként emlitette a teljesitményértékeld

beszélgetéseket és azok eredményét, igy fontos megismerni a teljes folyamatot. A
teljesitménymenedzsment alapjat egy nemzetk6zi szinten egységes kompetencia-rendszer jelenti,

amely ot teriileten fogalmaz meg elvardsokat: szakmai kivaldsag, szolgaltatds kivaldsaga, vezetdi
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hatékonysag, menedzseri hatékonysdg, marketing, értékesités és kommunikdcié (orienticids
kézikonyv alapjan). A teljesitménymenedzsment folyamatdnak két fontos sarokkdve van: a
féléves értékelés (november-december) és az évvégi értékelés (junius-julius). Mindkettd
kiinduldsi pontjat az év sordn végzett projektmunkdk értékelései jelentik, amelyeket a fenti
kompetencidk mentén végez elsd lépésben maga az djonc (tekintettel az év elején rogzitett
karriercéljaira is), majd a projektvezetd szenior, és ezt a megfeleld6 formanyomtatvidnyon
elektronikusan is rogzitik. A projektvezetd szenior az értékelés sordn koteles megfogalmazni az
értékelt erdsségeit, gyengeségeit, valamint fejlesztendd teriileteit is, és ezt az érintettel széban is
megbeszélni. Félévkor a projektértékelések alapjan egy fejlesztd célt szolgdlé visszajelzd
beszélgetésre keriil sor az tdjonc és konzulense (counselor)® kozott, aki az erésségek
tudatositdsdval motivélni, a fejlesztendd teriiletek mentén pedig tdmogatni hivatott az djoncot. Az
év végén a konzulensi megbeszélést megeldzik az értékeld megbeszélések, ahol minden szint
tagjainak teljesitménye értékelésre keriil a felsobb szintek 4ltal (kivétel a partneri szint, amit helyi
szinten nem értékelnek). Az asszisztenseket a szeniorok értékelik, mig a konzulenseket az 6sszes
tobbi szint egyiitt. Az értékeld megbeszélést az értékelésért felels partner és a HR generalista
vezetik, és az értékeltek nincsenek jelen. Az értékeld6 megbeszEélés kiindulépontjat a
projektmunkdkat zir6 teljesitményértékelések jelentik, amelyeket tovdbb finomitanak azon
projektvezetok, akik dolgoztak az egyes udjoncokkal, és ennek eredményeképpen rogzitésre
keriilnek az A1/C1 erdsségei, gyengeségei és fejlesztendd teriiletei, valamint az értékelése egy
0tos skdlan. Az elébbieket roviden, konkrét viselkedések vagy specifikus szakmai ismeretek
formdjaban fogalmazzdk meg (pl. kiemelkedd excel ismeretek, hatékony munkavégzés, kivald
tigyfélkommunikacié). Kovetkezésképpen az értékelés az egyes kompetencia teriiletek mentén
torténik, de nem térnek ki minden kompetencidra, és a kovetkeztetéseket viselkedésszinten
ragadjdk meg. Az osztidlyozds (rating) megdllapitdsdhoz Osszehasonlitjdk az egyéni
teljesitményeket, megkeresve, hogy kik tartoznak a legjobban teljesitd 5-10%-ba (akik akéar két
szintet is 1éphetnek majd eldre), kik a jol teljesiték (60-70%) (akik egy szintet Iéphetnek majd
eldre), és kik a kevéssé jol teljesitok (akiktdl dltaldban megviélik a szervezet, vagy az egyének
lépnek ki, mert a szeniorok egyre kevésbé hajland6ak dolgozni majd veliik). Az értékeld
megbeszélésen a HR-ek lejegyzetelik az egyes egyénekre vonatkozd visszajelzéseket, és utdna
kikiildik a konzulenseknek, akik ezt sajiat jegyzeteikkel kiegészitve egy beszélgetés sordn

elmondjdk az értékelteknek. Ezen beszélgetések fejlesztd jellegét nehezitheti a konzulensek

8 Minden friss belépé mellé a HR kijelsl egy mentort és egy konzulenst. A mentornak informalis, timogaté
szerepe van, aki nem értékel, és akihez bizalmas személyes kérdésekkel is lehet fordulni. A konzulens részt vesz
az értékelési folyamatban, és tdmogatja az egyént a karriertervezésében is.
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felkésziiltsége és motivaltsaga®, az idéhidny, amivel mind az értékeld, mind az értékelt
kiiszkodik, valamint a konyvvizsgdlok esetében az is, hogy a konzulens legtobbszor nem ismeri
személyesen a hozza beosztott asszisztenseket, tovabbd van egy ald- folérendeltségi viszony is a
beszélgetd partnerek kozott™.

Az éves értékelésen elért osztdlyozds az alapja a fizetésemelés és az éves bonusz nagysdginak,
valamint az eldléptetés mértékének (egy vagy két szint). A SZERVEZET-ben a ,.fel vagy ki’
karriermenedzsment szigord rendszere érvényesiil, ami azt jelenti, hogy az egyéneknek eldre
meghatarozott idérendben kell eldrelépni (évente legaldbb egy szintet) és csak keveseknek sikeriil
eljutni a partneri szintig”'.

Az eldzbéekben lattuk, hogy nagyon rovid id6 alatt kialakul egy éltaldnos attitiid az djoncokkal
szemben, ami befolydsolta a projektmunkdkra vald beosztisukat, és meghatirozza az Oket
értékeld szeniorokkal val6é kapcsolatuk alakuldsat is. Ily mddon gyorsan a formadlis

"o,

teljesitményértékelés csak megerdsiti az informdlisan kialakult véleményt az wjoncokrdl. A
teljesitményértékelési rendszer miikodése megerdsiti az tjonc projektvezetdtdl vald fliggését, egy
olyan kultira kialakuldsdhoz vezetve, ahol az als6bb szintek nem mondanak nemet, vagy ellen a

fels6bb szinteknek.

A kivdlasztottak — kivdnatos identitds tipusok
A kutatdsban résztvevd djoncokat a kivdnatos identitdsaik segitségével mutatom be,

amelyek minden esetben identitdsmunkat szabalyozé mechanizmusként miikodtek: (1) sziiréként
befolydsoltdk, hogy az egyén mit észlel identitds veszélynek, meghatdrozva a szocializdci
fordul6pontjait, és ily moédon a folyamat alakuldsét is; (2) irdnyt adtak a folyamatnak, valamint (3)
viszonyitasi pontként szolgéltak az identitds munka eredményének az értelmezésekor (Markus és
Nurius, 1986; Ibarra, 1999; Thornborrow és Brown, 2009).

A kivanatos identitdsok két f6 tipusdat kiilonboztettem meg: (1) karrier fokuszi és (2)
nyitott. Grey (2004) volt az elsd, aki BIG6-nél dolgozé asszisztensek és konzulensek esetében
felhivta a figyelmet a karrier fokuszi kivanatos identitasra, ahol a cél a szervezetben vald
eldléptetések gyors sora volt. Jelen dolgozatban tdgabban kezelem a fogalmat. Ide sorolom azokat

is, akiknek a szervezet csak dtmeneti megolddst nyujté tiszteletreméltdé munkaviszonyt vagy

% Az audit osztalyon szeniori szint f5lott, mig az adéosztalyon menedzseri szint fol5tt mindenki ellt konzulensi
feladatokat, tehat a kivalasztds nem Onkéntes alapon megy. Minden konzulenshez 3-4 f6t oszt be a HR, és a
késdbbiekben Osszeférhetetlenség esetében lehetdség van a konzulens cserére (nem szoktdk igénybe venni), és
figyelmet forditanak a konzulensi szerepben val6 fejlesztésre is.
% Konyvvizsgdld és adé osztdlyok HR generalistdival végzett interjik alapjan.

"' A szervezeti hierarchidban hat szintet kiilonboztethetiink meg: két évig asszisztens (Al és A2), két évig
szenior (S1 és S2), majd supervisor, menedzser, direktor és partner.
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masodik egyetemet jelent, ha van a szervezeten és/vagy szakmdn (konyvvizsgdld vagy
adétanidcsadd) tdlmutaté hatdrozott karrier elképzelésiik, és a szervezetet és/vagy szakmat
tudatosan azért valasztottdk, hogy az ehhez sziikséges készségeket, kompetencidkat elsajatitsak
(pl. vallalkozd, aki a szakmai tuddsit és vezetdi készségeit szeretné fejleszteni). Kiilonbozd
karrier fokuszi identitdsokat hatdroztam meg: (1) szakértd, ha az egyén a vdlasztott szakmaban
valé folyamatos fejlodésre vagyik, €s a szervezet az a kontextus, amely ezt lehetové teszi (Emma
és Sdndor — “elismert konnyvizsgéld, akinek van maginélete is”, vagy Andrds, az ,elismert
adétanicsado, akinek van magédnélete”), (2) elhivatott, ha a szakma vagy a szervezet csak azért
fontos, mert biztositja azon munkafeltételeket (pl. dontéshozatalban valé részvétel), amelyek
sziikségesek ahhoz, hogy az egyén, meghatdrozott idon beliil, felkésziiljon a vdlasztott hivatdsara
(Viktor — “véllalkoz6”). A nyitott kivadnatos identitdsok esetében megkiilonboztettem a keresd és a
sodrodo identitdsokat. A kereso identitds esetében az egyén a felajanlott munkafeltételek miatt
vélasztotta a szervezetet és/vagy szakmadt (pl. folyamatos tanuldsi lehetdség, mint a tréningek és
mentoring), annak reményében, hogy a munkavégzés sordn sikerill lehorgonyoznia kivdnatos
identitasat a szakmaba és/vagy szervezetbe (Néra — “folyamatosan tanuld”). A sodrédo identitds
esetén az egyén ugy dont, hogy nem dont, a fontos karrierdontések halogatdsa a cél (Sara —

£99

»elégedett munkavallal6”, vagy Mikl6s— “taldn vallalkozd, taldn sportmenedzser”).
A kovetkezOkben roviden bemutatom a kiilonb6zé kivanatos identitds tipusokat a

kivélasztott’” egyéni eseteknek megfeleld tartalommal feltltve.

Emma - elismert konyvvizsgalo, akinek van maganélete is
Emma az egyik legjobb budapesti gazdasigi egyetem szdmvitel szakirdnydn szerzett diplomat.
Végzés hallgatoként a SZERVEZET konyvvizsgdlé osztdlydn gyakornokoskodott, majd
szeptemberben itt kezdett el dolgozni. Méar a szakirdny valasztdskor tudta, hogy
konyvvizsgdloként szeretne dolgozni, és els§ munkatapasztalatait valamelyik BIG4-ndl fogja
megszerezni, ,,...mert a konyvvizsgdlat nagyon biztos szakma, torvény mondja, hogy kell
auditdlni. Ha vdlsdg van, ha nem, itt mindig van munka — itt kétszer ennyi ember is elfér dolgozni,
mindig biztos dolog, kezdoként sem kell féltenem a munkdmat, mert van kereslet rd..” A
konyvvizsgdld szakma egy BIG4-ndl ,menedzser korban, ez egy, nekem legaldbbis ez egy idedlis
munka lenne, mert azért a menedzser nem éjszakdzik bent, soha. Sot, 8-ig bent van, az mdr
dristen! Széval azért az a normdl munkaidéd, 9, 6. ... Es nem hétvégéznek, mert ha 6 nem nézi meg,

igyse megy ki a jelentés, és 0 be tudja magdnak osztani 6 meg 5 év tapasztalat utdn gy a munkdt,

°2 A kiilonboz§ kivanatos identitds (dt)alakitdsi folyamatdt egy-egy eseten keresztiil mutatom be. Dontésemet
terjedelmi megfontoldsok indokoljak, valamint az, hogy az azonos tipust kivanatos identitdsok esetében hasonld
természetli fordulépont narrativdkat sikertiilt azonositani.
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hogy jol jojjon ki minden. Ugyhogy olyan szempontbdl ez egy idedlis munka, és menedzser
kordban az ember mdr azért nagyon jol keres. Es van egy presztizse, meg nagyon-nagyon nagy
tapasztalata.” Ehhez fliz még egy foldrajzi kiegészitést is: ,, nem ebben az orszdgban, én MO-n
nem tudnék auditor lenni 10 év milva... Mdshol lehet, mds orszdgokban nem dolgoznak
ennyit...”.

Emma, kivdnatos identitdsdnak — elismert szakember, akinek van magéinélete is — megvaldsitasat
mar az egyetemen a szakirdny vdlasztdssal, majd az els6 munkahely kivdlasztidsdval elkezdte,
bizonyitva, hogy tudatosan cselekszik és elkotelezett a megvaldsitds mellett. Ily médon Emma
elsésorban a szakma mellett kotelezddik el, amelyhez most a SZERVEZET szolgdl megvaldsitasi

keretként.

Viktor - vallalkoz6

Viktor vidéken sziiletett és itt végzi kozépiskolai tanulmdnyait, majd Budapesten folytatja az
egyik legjobb gazdasigi egyetemen, és amikor ez nem elég kihivds szdmdra elkezdi a jogi
egyetemet is. Kivanatos identitdsat hatdrozottan megfogalmazza: ,vdllalkozo szeretnék lenni”.
Ennek érdekében tesz mar a jelenben is: ,prébdlom a piac adta lehetoségeket, van egy
vdllalkozds, azzal probdlok iigyeskedni, természetesen 1igy, ami nem ellentétes a
munkakorommel”. A SZERVEZET allasajanlatat szakmai (mind a két diplomdjat tudja majd itt
hasznositani) €s anyagi szempontok mérlegelésével, de leginkdbb a személyes figyelem miatt
fogadta el: ,,Aki a szakmai interjiit csindlta partner, egyik este felhivott, holnap keres a HR-rol
valaki, szerzodést kindljon, ha bdrmi kérdésem van ezzel kapcsolatban, beszéljem meg vele,
hiviam, ha gondom, kérdésem van, mert szeretnék, ha ndluk dolgoznék és ez nagyon jol esett hogy
egy magas szakmai pozicioban lévé ember ilyet mond a felvételizonek”.

Viktor elkotelezett kivanatos identitdsa mellett: mar a jelenben tesz 1épéseket a megvaldsitdsa
érdekében, €s erds érzelmei is vannak vele kapcsolatban: ,.szerezni kell valamiféle tuddst meg
tapasztalatot, meg kapcsolatot és akkor utdna megcsindlni a sajdtot, mert rabszolgdnak lenni, egy
életen dt, az nem jo dolog.” Viktor a kivdnatos identitdsa révén a véllalkozdsa mellett kotelezddott
el, ahol a SZERVEZET és az addtanicsaddi szakma csupdn egy tiszteletremélté atmeneti
megoldds, amellyel az a célja, hogy id6t nyerjen, hogy befejezhesse a mdsodik egyetemet és

felkésziilhessen sajat vallalkozdsanak nyilt vallal4sara.

Sara - elégedett munkavallalo
Séara, 29 éves, IT mérnok és konyveldi végzettséggel. Ez az elsd ,.komoly” munkahelye, elétte
csak idoszakos munkai voltak. Nem voltak hatarozott karrier tervei, és a szervezet fiatalos és

csalddias image vonzotta, és a konyvvizsgédléi szakma presztizse: ,Hdt igazdbol nagyon nem
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tudtam, mit akarok kezdeni magammal, ldtszik is abbol, hogy 29 éves vagyok, és most vagyok
pdlyakezdd. ... Nekem a cég tetszett meg, szerettem volna idejonni. Eldszor nem akartam
elkotelezni magam, volt ilyen gyakornoki -, dsztondij programjuk, nem jelentkeztem rd, mert nem
akartam elkotelezni magam egy cégnek, utdna jott az dlldasborzés megjelenés és megtetszettek.”
Hosszitavon csak akkor tudja magat konyvvizsgalonak elképzelni, ,,ha jol érzem magam. Ezt csak
az fogja meghatdrozni, hogy hogyan érzem magam, Szdmomra nem fontos, hogy konyvwizsgdlo,
vagy bdrmi mds legyek, mivel annyi minden érdekel, de egyik sem annyira, hogy ragaszkodjak
hozzd”, tehat ,,... a szakma, és hogy szakmailag fejlodjek csak akkor fontosak, ha ettol jol érzem
magam. Ha jo vagyok szakmailag, jobban fogom érezni magam, segithetek mdsoknak vagy
gyorsabban elvégezhetem a munkdmat, de a tudds onmagdban nem motivdl. Tehdt a szakma
onmagdban nem...” .

Séra kivanatos identitdsa az elégedett munkavdllald, ahol a munka természete nem 1ényeges, és a
szervezet jelenti azt a keretet, amely ezt biztosithatja a fiatalos és csalddias légkore segitségével.

Ily médon a kivdnatos identitdsa csak addig kapcsolddik a konyvvizsgdlé szakmdhoz, vagy a

SZERVEZEThez, amig ez a megvaldsithatonak tiinik.

Noéra —folyamatosan tanulé

Nora 24 éves, Budapesten sziiletett és végezte gazdasagi tanulmdnyait, majd egy évet tanult és
tovabbi fél évet pedig gyakornokoskodott kiilf6ldon. Hazatérése utdn pedig gyakornokként egy
amerikai multinaciondlis szervezetnél folytatta, kontrollerként. Ezt az iddszakot éles véltasok
jellemzik: kiilonbozd gazdasdgi teriileteken szerez gyakorlati és elméleti ismereteket. Sajat
vallomdsa szerint ,,az hatdroz meg leginkdbb, hogy tanulok, tanuldsi fdzisban vagyok, nemcsak
szakmai szempontbol, hanem sajdt magamnak is.”. A SZERVEZET mellett is ezért dontott, mert:
»a munka nagyon érdekes, az ember igazi kihivdsokra lel”, valamint ,,nekem ez is befolydsolta a
dontésemet, hogy ldttam, hogy sok mindennel tudok foglalkozni. Ez abszoliit ldtszodott, ez egyiitt
Jjdr egy folyamatos tanuldssal, ami tudatos: a SZERVEZET szervez belso tréninget...”.

Nora elsésorban szervezetet vdlasztott, amelyik tdmogatni tudja a folyamatos fejlodését. A
szakmai kihivasokbdl folyamatosan tanuld identitdst drnyalja, azzal, hogy ,,ldny vagyok — abbdl
kifolydlag is... fontos a szakmai rész, megtaldljam azt, amiben jo vagyok, olyannal foglalkozzam,
amit szeretek, sajdt magamnak is tudjak bizonyitani. Tok jo abbol a szempontbol, hogy ldny
vagyok, ha csalddom lesz, mindig meglesz, amiért a legtobbet fogom megtenni. Most a munka tolti
ki az életemet, most ezért teszek meg mindent, de ha csalddom, gyerekek lesznek, akkor az lesz a
legfontosabb, hogy veliik lehessek.”

Noéra kivanatos identitdsat — szakmai kihivasokbdl folyamatosan tanulé — még jobban megerdsiti

az, hogy a megvaldsitdsara korldtozott id6 all a rendelkezésére: a csalddalapitds eldtti évek. Nora a
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keresés mellett kotelezddik el, amelyhez az ad6tandcsadé szakma jelenti a most a megvaldsitasi
keretet, de csak azért, mert ebben a szervezetben van, amelyik tudatosan tdmogatja a folyamatos
(szakmai) fejlodést. A szervezet €s szakma szorosan Osszekapcsolddik az esetében, mert igy

egyiitt biztositjdk a kivdnatos identitdsdnak megvaldsitdsdhoz sziikséges feltételeket.

A kivdlasztottak megismerése utdn, a kiillonboz6 tipusd kivdnatos identitdsok (dt)alakitdsi
folyamatit részletesen leiré esetek ismertetése el6tt, roviden felvdzolom az orientdcids

tapasztalatokat™.

A kezdetek — orientdcio

A szervezetbe valé belépés nem jelent nehézséget az twjoncoknak, ami azzal is
magyardzhatd, hogy az orienticids program révén a szervezet azt az érzést kelti benniik, hogy
tanulmanyaikat folytatjak, hogy ez is egy mar sokszor megtapasztalt iskolakezdéshez hasonlit:

... €gyik legidedlisabb beilleszkedés kicsit igy tudndm mondani, amikor az ember Uj osztdlyba
lép, ahol mindenki 1ij, gimibol, mindenhonnan jonnek emberek, senki nem ismer senkit. Jo, mert
mindenki fiatal, kdbé egykori, mindenki nyitott, nem volt probléma a beilleszkedéssel szerintem.”
(Kata)

Az orientdciés program elsé 1épése egy ismerkedds nap volt, amelyet egy kéthetes tréning
kovetett, ahol bemutattdk a szervezetet (pl. kiillonbozd osztilyok muikodését, a koztik levd
kapcsolatot) és igyekeztek atadni a sziikséges szakismereteket.

Slréninget gy kell elképzelni, hogy reggel 9-tol — délutdn fél 5-5-fél 6-ig, bent iiltiink levegotlen
szobdban, hallgattuk az eldaddst, aktivan részt kellett venni, nemcsak bobiskolni. Olyan emberek
voltak koriilottem, akikkel 1igy éreztem, hogy megtaldlhatom a kozos hangot, és ha valakivel tudsz
szorakozni, bulizni, azért az jelent valamit.”” (Sara)

,Volt egy nap itt az iroddban — egy eligazitds, mi lesz a tréningen, pdr hasznos dolgot elmondtak
és utdna mdsnap, arra kovetkezé nap taldlkoztunk, busszal mentiink ...orszdgba. A tréningen —
igazdbol nagyon-nagyon sokan voltunk — nemcsak a mi szintiinkrél, hanem feljebb is, minden
szintnek volt tréning és hozzdnk csatlakoztak a régiobol — horvdtoktol elkezdve szerbek, 7 orszdg
alkalmazottjai és vegyesen voltak a csoportok, szintenként, nemcsak magyarok, hanem idegen
nyelviiek is, és angolul tortént a tréning, délelott, de esténként volt 2-3 magyar csapat — dtnéztiik
az egész napi anyagot magyarul. Es esténként ment a tdrsasdgi élet — volt egy szoba, ahol

dltaldban osszeiilt a csapat — és ott zenét hallgattunk, beszélgettiink.” (Kata)

% Az orientdciét mindegyik esetben megemlitették, mint meghatirozé eseményt, de hozzd kapcsolédéd
fordulépont narrativat nem sikeriilt azonositanom.
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A tréning tapasztalatai az egyetemista éveket idézik — egész nap el6addsokon iilnek, ahol
jo didkként aktivan részt vesznek, és este bulizdssal folytatjdk. A résztvevOk szdmdira az
ismerkedés fontosabb, mint a szakmai ismeretek megszerzése.
wAZ elso nap, elso mdsfél hétben a tobbi kezdo kollégdval ismerkedtiink meg: folyamatosan
tréningek voltak, szakmai, egyéb eléaddsok. Akkor tizen, akik egyiitt kezdtiink, akkor beiiltiink és
szépen lassan, nagyjdbol a tizedik nap végére — mdr ldtszottak azok a klikkek, azok hogy ki kivel
lesz joban. Nem mondom, hogy kialakult addigra, de korvonalazodott erésen. Akkor viszonylag
egységes csapatként lettiink lekiildve az ado osztdlyra. Szervezeti kultiira szempontbol ez érdekes,
specidlis, nem tudom mdshol hogy van, de ezek az évfolyamok — mint az egyetemen -, nagyon
osszetartanak.” (Viktor)

A tréning végére a friss belépok mar a kezddk csoportjaként gondolnak magukra, majd az
irodai munka elkezdésével els6 évfolyamként kezdenek el hivatkozni rd. Ily médon a szervezeti
keretet is a mdr ismerds egyetemi minta szerint hatdrozzak meg, ezdltal is megkonnyitve az
dtmenetet.

Kiilonbséget azon résztvevok - Emma és Sdndor - tapasztalataiban taldltam, akik el6z6
évben gyakornokok voltak, és igy szdmukra az dtmenetet nem az orientdcids tréning fémjelzi, és
azt az elmilt egy év munkatapasztalatai alapjan értelmezik:

~Amikor gyakornok voltam, az azért volt egy kicsit jobb, szerintem, mint mondjuk a mostani
tobbieknek, a mostani A l-eseknek, mert minket egy ilyen... kvdzi laza verzioként kezeltek, tehdt az
Jo, oké, gyakornokok, de hdt... akkor nekik adjuk az egyszerii teszteket” (Sandor).

Emma a kezdeti tapasztalatokra vonatkozdéan a fokozatossdgot és a megvéltozott

feleldsséget emeli ki:
»Eloszor gyakornokként részmunkaidoben, félig iskoldban, félig itt. Jo volt, nem hirtelen bele a 40
meg tobb ordba, hanem részmunkaidovel, kevesebb gonddal, felelosséggel. Furcsa volt, foleg az
egyetemhez képest teljesen mds vildg, hogy dolgozunk. Nem olyan konnyt, nincs az, ha nem gy
megy valami, tillépiink rajta, nem baj, nem lesz Otos, csak kettes, hdrmas, itt nincs ilyen.
Egyetemen mindig azt éreztem, de sok a gond, valamikor meg kell tanulni az anyagot, és ha
gorditem, egyre tobb, de vdrom, hogy dolgozzak, nem lesz ez, nem az én cégem, csak azt kell
elvégezni, amit rdm biznak, hazamegyek, és nem érdekel. Es nem ez van, mert itt is felgyiilemlenek
az elhalasztott munkdk, haza kell vinni, ugyaniigy érzem, mintha hdzi feladat lenne, van
feleldsség, ezért stresszesebb”.

Az orienticid sordn tapasztaltak lefrdsdra mindannyian egyetemi nyelvezetet haszndlnak.
A szakmai tréningre el6addsként hivatkoznak, amelyen aktivan részt vettek, a munkdjukat
anyag” — ként emlegetik, amit meg kell tanulni, feladatok vannak, amelyeket el kell végezni, és

egyiket sem lehet gorgetni. Ha munkat visznek haza, akkor még hazifeladatként gondolnak rd. A
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kollegdkkal informadlisan eltoltott id6 bulizdssal telik, és elkezdenek korvonalazédni az elsd
klikkek, alakulnak az elsé baratsdgok. Es abban is egyetértés van, hogy ebben az idészakban ez
volt a fontosabb, a meghatdrozobb. Az egyetemi és gyakornoki tapasztalatokhoz képest a
feleldsségvallaldsban éreznek kiilonbséget, és abban, hogy itt nem elegendd kozepesen teljesiteni,
hanem minden egyes feladatndl maximalis eredményre kell torekedni.
»-.. akkor is nehéz volt, minden iij volt, amit megtanultunk a tréningen, elso naptol haszndlni
kellett, nem volt stresszes, mert nem volt felelosség, most viszont minden A/l-estél el volt vdirva
amit a tréningen megtanultuk, ugyanolyan nagy stresszel, felelésséggel. Oriiltem, hogy voltam
gyakornok, nem ijedtem meg annyira ezektdl a feladatoktol, ha akkor eloszor ldatom, megijedek
biztosan, mert sosem ldttam, ebben érzek kiilonbséget, elbdndsban semmi, van aki nem is tudja
hogy voltam gyakornok.”(Emma)
A tréning tapasztalatok idoben atalakulnak:
. Azért ez igy, még igy utolag belegondolva is elég kevés volt szerintiink, és nem is olyan sokat ért,
mert tényleg, nagyon gyorsan kellett elmondani mindent; igazdbol az volt a legjobb, hogy
kikeriiltem cégekhez és ott tanitottdk meg nekem.” (Sandor)
A tréning befejezése utdn a kezdd asszisztensek (A1) és konzulensek (C1) szdmadra elkezddédik a
munka az iroddban. Az asszisztensek az elsé hetekben irodai munkdkat végeznek, majd ezt
kovetik oktdbertdl az egyre stirtibb iigyfél projektek - parhuzamosan tobb projekten is dolgoznak -
, majd novembertdl leltdrok is. Az addétandcsadok is elkezdenek projekteken dolgozni, azzal a
kiilonbséggel, hogy Ok helyileg az iroddban maradnak, nem mennek ki az tigyfélhez.

A kovetkezokben bemutatom a kiilonbdzd tipusi kivdnatos identitdsok (at)alakuldsi

folyamatat megragadé egyéni eseteket.

A kivdlasztottak — egyéni esetek
Az egyének szervezeti szocializicids eseteit a kronoldgiai sorrendbe rendezett fordulépont

narrativdk mentén mutatom be. Kivételt az orient4cids folyamat leirdsa jelentett, mert nem sikeriilt
hozza kapcsol6dé narrativat azonositani egyik esetben sem, de mindegyik interjialany kiemelte a
fontossagat, és amint az elézéekben lattuk az egyének ugyanazt az identitdsmunka taktikat is
alkalmaztdk: atmeneti identitisként egy kordbbi pozitiv identitdsukat — tanulé — hasznaltdk.
Tovabba ennek a forduldpontnak a leirdsa azért is lényeges, mert ekkor alakult ki a kezddk
csoportja (amit elsd évfolyamként is hivatkoznak), valamint az elsd bardtsiagok, amelyek a

késObbiek sordn lényeges viszonyitdsi pontot jelentenek majd.
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A szakérto: Emma — elismert konyvvizsgdlo, akinek van magdnélete is- esete
Az elsé fordulépontot azon projekt jelentette szdmdra, ahol vezetd nélkiil, egy masik kezdd

asszisztenssel képviselte a céget, és sikeresen teljesitették a projektet.

,,Ketten voltunk kint az iigyfélnél, tapasztalat semmi...”

LMiilt héten®, ketten voltunk kint egy iigyfélnél — A/l-essel -, senki mds, se szenior, se senki,
ritkdn van ilyen, ketten mentiink ki, mindketten két honapja dolgozunk, tapasztalat semmi, de
minden tesztet megcsindltunk, mi voltunk ketten, mi ldttuk mi folyik az iigyfélnél, megcsindltuk a
feladatokat és ennyi.”

Ez a projekt tobb szempontbdl is eltér a megszokottdl: kevesen vannak a csapatban, nincs velitk
projektvezetd és mindketten kezddk, kevés munkatapasztalattal. A projekt lefrdsdnak minden
eleme — idében vald elhelyezése (,.két honapja dolgozunk”), 1étszdm (,ketten mentiink ki),
csapattagok leirdsa (,tapasztalat semmi”) — a feladat nehézségét sugallja, és rdmutat a valds és
elvart készségek kozotti kiilonbségre: asszisztensként szeniori feladatokat is ellatnak. Ettdl lesz
egy fontos sikertorténet: egy szinte lehetetlen feladatot sikeresen megoldanak. Ugyanakkor
nagyon roviden lezdrja ezt a gondolatsort — ,;megcsindltuk a feladatokat, és ennyi” -, mintha mégis
az lenne természetes, hogy ilyen lehetetlen helyzeteket is megoldjanak.

Az eseményt szervezeti és szakmai (jogi) kontextusba helyezve kiegésziti, és az
altaldnosithatésdga mellett érvel, majd megfogalmazza kovetkeztetését is.

~Kamarai torvény szerint diplomaszerzés utdn 7 évvel lehetek bejegyzett, aldiro konyvvizsgdlo,
fogalmilag akkor konyvvizsgdlo valaki. Ugyanakkor, részben azért érzem magam annak, mert sok
esetben mi konyvvizsgdlunk egy céget. Mi nézziik meg, hogy egy adott cégnél rendben van-e a
konyvelés, beszdmolé. Ilyen szempontbol mi vizsgdljuk le a céget, mds aldirja. Nyilvdn betekintést
kap az is, aki nincs kint az iigyfélnél, de nem 1igy, mint mi, nem végzi azokat a teszteket, ami
alapjdan mi meggyozziik, hogy itt nincs hiba. Mdsrészrol a SZERVEZET is multi cég — mdshol
nincs ilyen, hogy aldiré konyvvizsgdlo valaki -, ott a cég ir ald, mivel angolszdsz. Itt is elterjedt,
konyvvizsgdlok vagyunk, ketten vagyunk ott, legidésebb két éve végzett, konmyvvizsgdlonak
mondjuk magunkat. ...Igen, mert az iigyfelek dltaldban sose tudjdk, hogy mi a felépités. Tehdt
kimegy egy 3 fés team, és annyira nem ldtszik a korkiilonbség kizottiink. Es sose tudjdk, hogy
milyen szinteken vagyunk, hogy ki a legteteje, ki a legalja. Azt hiszik, hogy mi kb. egy szintrol
vagyunk, és akkor ott mi ilyen nagy bardtok vagyunk, auditdlgatunk, meg mindig éjjel-nappal
egyiitt dolgozunk, mig lehet, hogy a miilt héten még a nevét se tudtam és jovo héten megint nem,
de Ok ezt igy ldtjdk, igen, és ott ugyaniigy viszonyulnak hozzdnk, mindenkihez a csapatbol.

Egyformdn.” Kovetkezésképpen: ,.En azért érzem, hogy auditor vagyok, mert itt dolgozom.”

94
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A fordulépont — a cég képviselete (vezetd nélkiil)- identitdsveszélyt jelent, mert eltér a
megszokott6l”, és olyan munka elvégzését igényeli, amihez sziikséges szakmai tapasztalatokkal és
vezetoi készségekkel még nem rendelkeznek, egybdl mély vizbe dobjdk oket. Kovetkezésképpen
identitdsveszélyt a sziikséges kompetencidk hidnya, a munka-identitds integritdsdnak a
megbomldsa jelent — kezdd asszisztens szeniori munkdt is végez -, ami részben a munka
tartalmdval, részben a munkafolyamattal magyardzhat6. Az identitisveszélyt Emma 4talakitja
azaltal, hogy semlegesiti - megprébalja természetesnek feltlintetni: ,.elvégeztiikk a feladatot és
ennyi” - és pozitiv megerdsitést keres a fontos szereplok részérdl (tigyfél, aki minden projekt tagot
egyformdn kezel), valamint a szervezet nemzetkozi gyakorlatdban. Tovabba felértékeli munkdja
Jjelentoségét. az elvégzett tesztek révén csak Ok ismerik igazédn az ligyfelet, az 6 munkdjuktdl fiigg
a vezet6éi dontés. Ily médon eléri a céljat: 4talakitja az identitdsveszélyt és visszadllitja
biztonsagérzetét, megerdsiti onértékelését. Az identitdsveszE€ly dtalakitdsdnak sikerességét jelzi,
hogy azonosul szakmdjdval — ,auditor vagyok” -, de ennek a fenntartdsa most még a kiilsd,
szervezeti kerettdl fligg, vagyis 0sszefonddik a szervezeti identitdsaval, a Pratt és tsai (2006) 4ltal
azonositott kombindlo (patching) taktikdnak megfeleléen. Ily médon a kivanatos identitdsa is
kozelebb keriilt, de a megvaldsitdsa most még 0Osszekapcsolddik a szervezeti tagsdggal.
Kovetkezésképpen Emma szdmara az elsé kérdés a ,hogyan alakitsam 4t az identitdsveszélyt?”
volt, és csak ennek sikeres elérése utdn kovetkezett a ,hogyan valdsitsam meg a kivanatos
identitdsomat?”, melyet ez esetben a kombindl6 taktika segitségével oldott meg.

A kovetkezd forduldpont is az el6z6hoz hasonlé eseményhez kapcsolddik — a cég képviselete
egyediil -, de a munka természete mds: adminisztrativ feladatokat jelentd leltarrdl van sz6, amely
Stipikusan A/l-es feladat, arra nincs kapacitds, oda egyediil kell menni. Amikor leltdrra
odamegyek, képviselem az egész céget egyediil”.

,,Nem taxisofornek tanultam...”

Folyamatosan mentem a kiilonbizé iigyfelekhez, fogalmam sem volt, mit csindlok. Ugy éreztem,
ezt nagyon nem fogom szeretni, aztdn tillendiil az ember, aztdn nem, sok leltdrndl megint volt
kiborulds, amikor utolsé faluba, vdrosba kell menni leltdrozni, dog egyediil, GPS sem mutatja a
helyet, és el vagyok veszve, azon gondolkodom, nem taxisofornek tanultam. Akkor sem a munka
miatt vagyok felhdborodva, hanem ami odatartozik, oda eljussak, térkép, még mindig nem
taldlom, senki nem tudja megmondani, hol az az utca, akkor borul ki az ember...el vagyok késve...
ilyenek, de ezek persze...ezt mindenki kibirta...de vannak ilyen események néha.”

A fordulépontot jelentd esemény az el6z6hoz hasonlé — cég képviselete egyediill -, és

identitadsveszElyt jelent, mert megnoveli az adminisztrativ, rutin jellegi munkdk ardnyait,

PA megszokott projektszervezés sordn a legkisebb 1étszamu konyvvizsgdld team tagjai: egy vagy két asszisztens
(A1 és A2) és a vezetoi feladatokat ellatd szenior.
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amelyeknek az elvégzéséhez nincs sziikség sok szakmai tuddsra, tapasztalatra, és amely ,.tipikus
Al-es feladat” —ként jellemezhetd. Kovetkezésképpen identitdsveszélyt a munka-identitds
integritdsdnak megbomldsa — rutin munkdt végzé Al-es vs. el6bb megerdsitett identitdsa,
tigyfélnél konyvvizsgdld, valamint a rutin munkat végzd Al-es vs. el6z6 identitdsa (egyetemista)
—jelent, ahol ez utébbit a ,,nem taxisoférnek tanultam” kifejezéssel jelzi. Az identitdsveszély
semlegesitéséhez itt mar hidnyoznak az el6z6nél meglevd kiils6 megerdsitések: a szervezet nem
biztosit hattértdimogatdst, mindent egyediil kell megoldania, és a leltart olyan tevékenységnek
tekinti, amire nincs kapacitds, csak a hierarchia legaljat jelentd, kezdd asszisztensek végzik. A
fesziiltség felolddsara Emma tobb identitdismunka taktikat alkalmaz. Tagadja, hogy a munka
természete (rutin jellege, adminisztrativ feladatok sokasdga) zavarja, és a szdmdra szokatlan
munkavégzési koriilményeket — vidék, GPS, térkép, altal sem jelolt hely — okolja. A ,,nem
taxisoférnek tanultam” megjegyzéssel egy kordbbi pozitiv identitdsdra hivatkozik vissza
(egyetemista), és igy megerdsddve szembehelyezkedik ezekkel a koriilményekkel, és kdzvetve a
szervezettel is, aki ezekért felels. Ez utébbi most mar nem az a megerdsitd keret, mint az el6z6
esetben, hanem az identitdsfesziiltség okozéja. Az eldbbi kijelentésével az identitdsfesziiltséget
tovabb csokkenti Ugy is, hogy szembehelyezkedik a leltdrozo Al-es részével az identitdsdnak
(,,nem taxisoférnek tanultam”, értsd ,,ez nem én vagyok™), valamint dtmenetinek tekinti, és a
tulélést valasztja — kibirja erre a rovid idore. A negyedik identitas taktika, hogy a t0bbi kezddvel
azonosul — ,mint mindenki mas” -, i{gy megprébdlva csokkenteni a személyes nyomdst, és a
helyzetet a megszokott munkarendnek feltiintetni. Erdekes megfigyelni, hogy ebben az esetben az
identitdsvesz€ly atalakitdsa nem teljesen sikeriil és eldszor jelenik meg expliciten a tilélés
gondolata. Ily médon Emma szdmdra a megvalaszolandé kérdés ez esetben mar az, hogy ,.hogyan
csokkentse az identitidsveszély okozta sériiléseit”, melyre a vélaszt egy kordbbi pozitiv
identitdsanak a felerdsitése — ,,egyetemista” -, vagyis a megoszté taktika hasznalata (Pratt és tsai.,
2006), és a leltaroz6 Al-es szereppel valo diszidentifikacid (,,nem taxisoférnek tanultam”) jelenti.
Kovetkezésképpen kivanatos identitdsaval az el6z0 identitdsan keresztiil (egyetemista) teremt.

A slirli szezon — parhuzamosan tobb projekt és leltdrok — tovdbb noveli a tdvolsdgot a jelen és
kivéanatos identitdsa kozott, s szembesiti a rettegett identitdsdval (feared identity) is, amint azt a
kovetkezd forduldpont is jelzi.

,,Munka mindenhova, pihenés sehova...”

,Nincs idom taldlkozni senkivel szinte. Amikor hazamegyek, akkor hazamegyek, eszek valamit,
valamit biztos be kell fejezni és lefekiidtem aludni és jo, ha éjfél elott lefekiidtem. Ez az dltaldnos —
Jjo van laza hét is, rendben van minden és 5-kor teniszeziink, de ez ritka. Rdjuk kevés idém van —
ez nem jo, testvérem szomszédban lakik, és szinte soha nem taldlkozom vele. Bardtok itt vannak,

mindenki mondta, hogy a bardtokkal majd email-ezhetsz, majd itt lesznek. Bardtokkal keveset
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taldlkozik az ember, ha van egy kis idom, vagy magammal toltom vagy taldlkozom
csalddtagokkal, bardtokra kevés iddo jut, inkdbb hétvégén, néha. Munka biztos mindenhovd
beférkozik — pihenés sehovd. Ez igy nagyon nem jo, ezt birom, tiirom, nincs mds vdlasztds, de nem
igy képzelem el az életem... Nagyon rossz nekem az, amit minden nap ldtok: haldlra dolgozzdk
magukat az emberek, mindenkinek van magdnéleti problémdja, idegbeteg. Hdt, jo része nekem az,
hogy ez azért egy szép szakma. Ezt nem szokta senki érteni. Mi szamok kozott bongésziink egész
nap, egyszer csak taldlunk valamit és tok logikus minden. Rendszerekben nagyon logikusan lett
kitaldlva, ha az ember felfedez valamit, valamilyen logikdval, ez a szép benne, egész nap
haszndljuk az esziinket, logikdnkat, minden nap torténhet valami mdsképp. Mindig szerettem a
szamokkal foglalkozni, dolgozni — nekem ez a szép. Meg ezek a modszerek — amivel egy oriilt nagy
cég, oriilt nagy beszdmoldja mentes a materidlis hibdktol.” Kovetkezésképpen ,,nem ebben az
orszdgban, én Magyarorszdgon nem tudnék auditor lenni 10 év miilva, lehet, hogy az leszek, de
nem nagy cégnél. Nem akarok ennyit dolgozni, stresszelni, amikor gyerekeim lennének — ldttam
példdt arra, hogy mennyi ideje jut egy anyukdnak, apukdnak a gyerekre és az az ido milyen
légkorben telik el, ha az ember ideges. Itt akkor is sokat kell dolgozni, ha tiz éve itt dolgozik az
ember. Nem képzelem, hogy tiz év miilva bdrmelyik cégnél auditor lennék. Mdshol lehet, mds
orszdgokban nem dolgoznak ennyit, akkor viszont szeretnék nagy cégnél maradni, ha el tudnék
menni mdshovd”.

A harmadik fordul6épontot az a felismerés jelenti, hogy a munka teljesen kitolti a mindennapokat,
és mar a pihenés hidnya okoz gondot. Az el6z6 forduléponttdl eltérden itt a munka intenzitdsa
okozta munka-identitds integritdsinak a megbomldsa jelent identitdsveszélyt: a munka
mennyisége nem egyeztethetd dssze azzal az identitdssal, amit kivdnatosnak tart — konyvvizsgalo
maganélettel. Tovabba rettegett identitdsaval is szembesiil (konyvvizsgdlé magdnélet nélkiil). A
vesz€ly nagysdgit jelzi, hogy tobb dimenzié mentén is kifejti: a tarsas kapcsolatai egyre jobban a
munkahelyére korldtozédnak, a kordbbi bardtaival inkdbb virtudlisan tartja a kapcsolatot, és a
csaladjaval is megvaltozott kapcsolatdnak a mindsége. A veszélyt tovabb ndveli, hogy a szervezet
csupdn negativ szerepmodellel szolgdl, igy hosszitidvon is megkérddjelezddik kivanatos
identitdsdnak megvaldsithatésaga. Itt is tobb identitdismunka taktikat haszndl. Atmeneti helyzetnek
tekinti, amit ki kell birni, és ezdltal megprobal hosszitdvon tdvolsdgot tartani (disz-identifikdlodik
a szervezettel). Tovabba felerdsiti a szakma pozitiv vonatkozdsait - ez azért egy szép szakma” -,
amit a munka tartalmdval, valamint a hasznalt médszerekkel illusztrél, és ily médon hossziitdvon
azonosul szakmdjdval — mds orszdgban, esetleg nagy cégnél konyvvizsgdlé — de megvaltozott
kiils6 koriilmények (torvények) mellett, ahol ez utébbiak biztositjdk, hogy ez az identitdsveszély
ne alakulhasson ki. Ez utébbi arra enged kovetkeztetni, hogy az identitdsveszély felolddsara

tovabbra is megolddsokat keres, kivdnatos identitdsa természetén nem valtoztat.
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Ez esetben meriil fel el6szor a kivdnatos identitds hosszitdvon valé megvaldsithatosaganak
kérdése, ami indokolja, hogy az elébbiekben alkalmazott taktikdk — jelen identitdsveszélyek
atalakitdsa (szakma pozitiv aspektusainak felerdsitése) vagy a jelen sériilések csokkentése (disz-
identifikdcié) — most nem elegenddek, anndl is inkdbb, mert hosszitdvon a rettegett identitdsdval
is szembesiil. Ily médon most kérddjelezddik meg elészor a kivdnatos identitdsdanak a jovében
valo megvalosithatosdga a szervezetben, és a kivédnatos identitdsa dtalakul a szervezetben
lehetetlen identitdssa (impossible self). Ezért egy uj taktikét is alkalmaz: konkrét valaszt fogalmaz
meg hosszitdvon - konyvvizsgdlé mds orszdgban -, vagyis gazdagitja kivanatos identitdsanak
értelmezését, és ezt kiilsd pozitiv megerdsitéssel (a munka intenzitdsdt szabdlyozd kiilfoldi
torvények) is megtdmogatja.

Amint lattuk a munka természete és intenzitdsa is identitdsveszélyt jelentenek, amelyek
feloldasara hasonld taktikdkat alkalmaz: rovidtavon a tulélésre koncentral, atmeneti idoszaknak
tekinti, a vélasztott szakma — konyvvizsgdlé — pozitiv vonatkozdsait (til)hangsilyozza és a
megoldést hossziitdvon akarja megvaldsitani. Ugyanakkor rettegett identitdsaval szembesiilve ezt
is megkérddjelezi.

A figyelmét eddig a szervezet képviselete, valamint a munka tartalmi - és folyamat jellemz6i
kototték le, de a kovetkezOkben a projektcsoportok belsé miikodésének negativ aspektusaira
irdnyul, kiemelve a vezetdvel val6 kapcsolat szerepét.

,,Nem mondhatok nemet...”

,yAmit nem szeretek? Amikor ledelegdljdk fontrdl a feladatot, ami nem is az én feladatom. De én
nem mondhatok nemet. Es azt se mondhatom, hogy ez nem az én feladatom, és azt se mondhatom,
hogy én még ilyet sose csindltam, majd most fogsz. Ezt nem szeretem amikor egy szenior lusta és
az asszisztensekre tol rd mindent. Tehdt az mdr nem csapatmunka, az mdr tényleg azt mondom,
hogy 6 nem dolgozott kb. semmit. Tehdt én is ki tudok iilni a teammel ott fieldre, és ott akkor
elmagyardzgatni, meg ,na, add a teszted, kész van”, megnézem, és akkor telerakjdk hiilye
kérdésekkel, és a végén se néz rd. Es akkor otidjére kérdezi meg ugyanazt, hogy mi volt itt a
probléma, és otodjére mondom el, és mdr hatodik helyen irtam le az egész fdjlba, hogy mi volt a
probléma. Es nem, és legaldbb jegyezné meg akkor mdr. Es ez azért nagyon undorité része a
dolognak. Es én nem is tudom, hogy menne itt ki a jelentés, hogyha az asszisztens nem lenne...”
En mondhatom azt a szeniornak, hogy ez nem az én munkdm, meg ezt igazdbdl szeniori szinten
kellene megcsindlni és, hogy én még sose csindltam ilyet, akkor biztos, hogy rossz értékelést fog
adni. Ebben a cégben ilyen nincs, hogy mi nem. Akkor biztos, hogy valahol eldjon. Es nem igy,

hogy most jaj, az én munkdmat nem csindlta mdr meg, hanem valahogy mdshogy, de biztos eldjon,

% Toroltem azt a részt, amelyben kifejti, hogy azért vannak mésattitiiddel rendelkez6 szeniorok is.
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hogy te nemet mondtdl. Szoval ilyet nem lehet. Azon miilik, hogy tényleg mennyire normdlis a
folottiink 1évo szenior, mert ha igen, akkor fogja ldtni, egyszeriien tobbet mdr nem tudok dolgozni
én se. Es akkor nem fogja letolni rdm. De van, hogy ez ket igy nem érdekli, meg nem is ldtnak
bele, ok mdr otthon vannak 7-kor. Mi meg itt vagyunk és igy 0 azt hiszi, hogy szerintem 11-kor
hazamentiink, de nem.”

A negyedik fordulépontot a projektvezet6tdl valo fiiggés felismerése jelenti, ami azt jelenti, hogy
a vezetd kérését teljesiteni kell minden esetben, nem mondhat nemet. A projekt teamen beliil
asszisztensként azonositja magat, a szenior ellenében, akinek az elvdrdsaihoz mindig
alkalmazkodni kell. Ez identitdsveszélyt jelent, mert az, akinek a szervezetben lennie kell —
elvardsokhoz mindig alkalmazkodd asszisztens — ellentmond kivdnatos identitdsdnak (elismert
szakember). Az igy keletkezett identitdsfesziiltséget tobb technika segitségével is megprobilja
oldani: (1) szakmailag inkompetensnek tiinteti fel a szeniort, aki csak lassitja a munkdjit a
kérdéseivel, igy az Osszehasonlitds segitségével megerdsiti sajat identitasat; (2) felértékeli a sajat
munkdjinak jelentOségét azdltal, hogy nélkiilozhetetlennek tiinteti fel — ,nem is tudom, hogy
menne itt ki a jelentés, hogyha az asszisztens nem lenne”.

A fordul6pontot jelentd eseményt szervezeti kontextusba helyezi és az éltaldnos érvényessége
mellett érvel: ,Itt még akkor is tiirelmesnek kell tiinni, amikor beliil tényleg minden kotél el van
szakadva. Tehdt iigyfélre sosem haragszunk, ez ilyen belénk nevelt dolog, szoval iigyféllel kicsit se
szabad ronddn beszélni, vagy fesziilten, vagy valami. Tehdt ¢ nem vehet észre ebbol semmit. Az
iigyfél az szent. Mondjuk valakiknek ez nem sikeriil, azok repiilnek is abban a minutumban. Tehdt
akinek egyszer is volt az iigyféllel valamilyen apro-cseprd iigye, az biztos, hogy innen repiil. Tehdt
az 100%. Akkor teljesen mindegy, milyen iigyes volt a munkdjaban, hogyha az iigyféllel volt
valami esete. De féleg igy egymdssal, tehdt azt mondom, mindig bologatni kell, meg igy
tiirelmesnek kell tiinni. Meg alkalmazkodni mindenkinek a rigolydjdhoz, tehdt sose azt csindlod,
amit te elgondolsz, hanem mindig, amit 6k igy szeretnének ldtni. Es ezt le kell nyelni, és igy kell
megcsindlni. Es lehet, hogy annak igy semmi értelme, de azt iigy fogom megcsindini. Tehdt
mindenkinek a rigolydjihoz alkalmazkodni kell, ez végiil is azért igy megedzette az embert.”

Az ligyfélhez és hierarchidban feljebb levokhoz valé alkalmazkodds az egyik legfontosabb
szervezeti elvards. Az els6 esetében val6 tévedést nyiltan, elbocsdtdssal biinteti a szervezet, mig az
utébbit, tobb mddon is, kozvetetten megerdsiti: (1) a projektek kialakitdsdnak gyakorlatdval — a
szeniorok valasztjdk ki a projektjeiken dolgozé asszisztenseket -; (2) a teljesitményértékelési
rendszer — minden projekt utdn a szeniorok értékelik az asszisztenseket, és az év végi értékelésen
is azon szeniorok véleménye a dontd, akik a legtobbet dolgoztak az egyes asszisztensekkel -; (3) a

szervezeti kultira is legitimizalja - ,.,ebben a cégben ilyen nincs, hogy mi nem”.
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Ily médon az alkalmazkodds az asszisztens egyik legfontosabb tilélési eszkoze. Ez egy
bizalmatlan, 6szintétlen kornyezetet teremt, amit maguk a vezetdk is megerdsitenek azdltal, hogy
nem mindig jeleznek vissza iddben, vagy Oszintén az asszisztensek munkdjira vonatkozéan. Az
allandé alkalmazkodds belsd fesziiltséget is eredményez, ami tovdbb noveli az identitdsveszélyt.
Ezt Emma egyeldre tigy igyekszik megoldani, hogy elfogadja ezt az ellentmondast, és megerdsitd
tapasztalatként értelmezi djra — ,azért igy megedzette az embert” -, ugyanakkor el is tdvolitja
magitdl az élményt (dltaldnosan fogalmaz, ,,az embert”), igy kérdéses, hogy ez a megoldds
meddig tud miikddni az esetében.

Pont ezért a fentiekben azonositott identitismunka technikidk nem elegenddek a fesziiltség
felolddsara, igy az osztdly torténetében, mitkodésében is keresi a lehetséges magyardzatot: ,,Az a
baj, hogy itt az elmiilt 2-3 évben nagyon-nagyon sokat vdltozott az audit. Tehdt a mostani SI°, S2,
foleg S2-esek Al-es korukban logattik a ldbukat. Tehdt ezt mindenki elmondja. Nem volt ilyen
hajtds. Volt, hogy fél 8-ig voltak, de az mdr tényleg nagyon keménynek szamitott. En meg, éjfélnél
elébb sose érek haza. Szerintem nem volt ennyi tigyfél, egyrészt nem hajszoltdk ennyire a bevételt.
Most mdr minden iigyfelet elvdllalunk, az osszeset, a legrosszabbat is, akikkel utdna csak a nyiig
van, meg a plusz munka. Es nagyon sokan felmondanak és kevesen vagyunk szerintem. Tehdt
igazsdg szerint simdn elbirna kétszer ennyi embert ez a mennyiségii cég, amit auditdlunk, de senki
nem fog felvenni kétszer ennyit, pedig lehetne. Mert jelentkezni jelentkeznek. Csak senki nem akar
fizetést osztogatni és profitot csokkenteni, ligyhogy ezért nem. Mert 1igy vannak vele, hogy, ha el is
mennek az emberek, majd jonnek ijak jovore, és az a fix létszdm az valahogy igy évi szinten
megmarad, és tavaly is kibirtuk az audit szezont, akkor majd jovore is kibirjuk valahogy. Tehdt
nem tekintenek elore itt a tervezésben, hogy akkor most megtartjuk az embereket, az oket igy nem
érdekli. Tehdt hogy ezt most én csindlom meg, jovére meg nem én, hanem valaki mds, az is tok
mindegy.”

A magyardzatban felmenti a szeniorokat, mert nincs hasonlé munkatapasztalatuk, és a szervezetet
teszi meg felelésnek: a profit hajszoldsit, azt hogy nem terveznek hosszitivon, hogy a
munkavéllalok jolléte nem fontos szempont, helyettesithetOknek tartjdk Oket és a maximalis
kihasznéltsdgra torekednek, az egyéni tliroképesség, teherbirds hatarait feszegetve. Ily médon
felmenti az egyéni szereplOket — szeniort €s asszisztenst egyardnt — a megoldas feleldssége aldl, és
a szervezet milkodésében keresi az okokat. Ekkor mar nem vdllal egyéni felelOsséget, és a
szervezettel vald kapcsolata ambivalenssé valik.

A szezon elOrehaladtival az elébb emlitett fesziiltségek csak fokozddnak. Az egészségi

allapotdnak a romldsa, az 4ltaldnos érdektelenség, valamint az, hogy ezt a szervezetben

7S1 és S2 a két egymadst kovetd szeniori szinteket jeloli.
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normaként, természetesként fogadjdk el, még jobban megerdsiti rettegett identitdsat: magéanélet
nélkiili konyvvizsgal6. Ekkor érkezik el ahhoz a forduléponthoz, ahol eldszor fogalmazza meg
expliciten az ellendlldsat.

»Azért ott vannak torvények...”

LHdt én is ligy vagyok ezzel, hogy ez mdr nem normdlis. En mdr a programjaimrdl le is tettem,
hogy kirdndulni, vagy valami. Csak mdr, most mdr ott zavar a dolog, hogy nem tudok aludni.
Tehdt 5-kor hazamegyek, és 7-kor mdr megyek a mdsik tigyfélhez. Tehdt igy fizikailag vagyok
rosszul. Tehdt tényleg, igy migrénem van, meg remeg a ldbam, meg ilyenek... Itt vigy iilnek az
emberek, hogy ilyen vords orral, fertozik egymdst, kohognek, ldzasok, mit tudom én, sdl van a
nyakukon. Es jonnek, és senkinek nem tiinik fol. Siré embert ldtunk az iroddban, senki nem kérdezi
meg, hogy ,,mi tortént, mi bajod van?” Az olyan normdlis itt, hogy az nem igaz. Hdt, szokdsos.
Eltort a mécses, ennyi...” DE, , én fejben minden percben ott (Washington) vagyok, és amikor
levelezem az ottani ismerdseimmel, vagy chateliink...Tehdt ez tegnap igy tortént, beszélgettem
veliik, azért munka kozben egy-két mondat, jobban megy a munka és ndlam volt valami, ilyen nem
tudom, hogy 11, éjfél kozott, és mondtdk, hogy na jo, akkor én most megyek. Mert még elmegyek a
postdra, ilyesmi, ott akkor van 5 és 6 kozott. Tehdt fél 6, amikor az emberek a munkdbol
normdlisan tdvoznak. Na jé, ennyi. Es amikor mdr a postdrél, mindenhonnan hazament, én még
mindig itt voltam az iroddban, és megnézte a hiradot, mdr a meccset, mdr a filmet, mdr mindent,
vacsora volt, fiirdés, fogmosds, és na jo, most mdr nem birom, nagyon dlmos vagyok, és elment
aludni. Es én attdl kezdve még itt iiltem, vagy két és fél 6ra hosszat. Es ott van elérébb hat érdval.
Es gy, hogy & akkor kel fol, amikor ndlam mdr délutdin ketté van. Tehdt akkor igy
elcsoddlkoztam, és van egy ilyen vicc egyébként, ezekrdl a multikrol, hogy azért hivjdk multinak,
mert magyar id6 szerint kezdesz dolgozni, és amerikai szerint fejezed be. Es ez tényleg igy van.
Sz0 szerint megértem. Igen és, hdt abban bizom, hogy azért ott nem lehet ilyet csindlni. Tehdt
azért vannak torvények” Kovetkezésképpen, ,ott is vissza akarok menni a SZERVEZET-hez, ha
nem is most, mert most ugye azért elég nehéz a vdlsdg miatt, meg minden, de mondjuk jovore.
Megnézném, hogy az miben mds. Mert nem lehet ugyanilyen, de ugyanakkor a modszertan az
ugyanez. A gépiink ugyanez, a program rajta ugyanez. Minden ugyanez, csak mégsem az, mert
nyilvan nem gy néz ki ott egy adobevallds mint itt, de erre igy kivdncsi volnék, ott azért
dolgoznék szivesen, még a SZERVEZET-nél.”

Az eléz6ekben mar kifejtett identitdsveszély — munka-identitds integritdsanak sériilése - munka
intenzitdsa miatt olyan szintet ért el, hogy Emma ezt mar nem prébdlja meg 4talakitani, vagy
csokkenteni a sériiléseket, hanem kilép a helyzetbdl: egyeldre csak pszichikailag — munka kdzben
is 4llanddan tartja a kapcsolatot Amerikdban €16 barataival -, egyuttal késziilve a fizikai kilépésre

is, a SZERVEZET elhagyésara. Ez az elsé alkalom, amikor nem egy j6l meghatdrozhat6 kiilsd
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esemény jelzi a fordul6pontot, hanem egy belsé felismerés. Eltdvolodik a SZERVEZET-tdl, de
csak helyi szinten, mert Amerikdban mar szivesen folytatnd ennél a cégnél a karrierjét, ami a
szervezettel vald kapcsolatinak ambivalens természetét jelzi. Kovetkezésképpen, az
identitdsveszély felolddsdra tovdbb pontositja kivdnatos identitdsdt — konyvvizsgdlé a
SZERVEZET-ben, Amerikdban -, amelyet megerdsit a baritai életmddjara — nekik van
maganéletiik -, €s az ottani térvényekre hivatkozva.

Az utolsé taldlkozasunk mar kilépési interjinak is tekinthetd, mert ,felmondtam kimegyek minden
nélkiil, csindlom ezt az oklevelet, és, fogom nézegetni, hogy vannak-e (SZERVEZETBEN) helyek,
és ha vannak, akkor elképzelheto, hogy pdlydzok”. Tovabbra is kivdnatos identitdsdnak a
megvaldsitdsdban gondolkodik, amelyet most mar idében és pozicidban is pontosan meghatiroz:
wmenedzser korban, ez egy, nekem legaldbbis ez egy idedlis munka lenne, mert azért a menedzser
nem éjszakdzik bent, soha. Sot, 8-ig bent van, az mdr uristen! Szoval azért az a normdl munkaido,
9, 6. ... Es nem hétvégéznek, mert-mert azért nem, mert ha & nem nézi meg, ligyse megy ki a
Jelentés, és 6 be tudja magdnak osztani 6 meg 5 év tapasztalat utdn gy a munkdt, hogy-hogy jol
jojjon ki minden. Ugyhogy olyan szempontbdl ez egy idedlis munka, és menedzser kordban az
ember mdr azért nagyon jol keres. Es van egy presztizse, meg nagyon-nagyon nagy tapasztalata.”
Emma a folyamat sordn egyre konkrétabbd tette kivdnatos identitdsit, de nem vdltoztatta meg

annak a természetét, hanem megkereste azt a szervezeti keretet, ahol megvaldsithaténak tlinik,

ezzel is jelezve annak erdsségét.

Emma kivdnatos identitdsdnak alakuldsa
Emma, kivédnatos identitdsat a szervezetbe vald belépését megel6z0 tudatos dontései (egyetem,

szakirdny, gyakornoksdg valasztdsa) révén, majd azt kovetéen, a kiilonbozé fordulépontok
eseményei mentén alakitotta (védte a negativ hatdsoktdl, és egyre gazdagabb4, konkrétabba tette).
A folyamat sordn alkalmazott identitismunka taktikdkat és azok eredményeit a konnyebb
attekinthet6ség érdekében Osszefoglalom az aldbbi tdbldzatban. Tovdbba megfogalmazom az
egyes narrativa tipusokat, annak fiiggvényében, hogy az egyén hogyan alakitotta kivdnatos

identitdsét (identitdsfejlodés vagy védelem volt a fokuszban, és azt hogyan valdsitotta meg).
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8. Tablazat: Identitdismunka taktikak és a kivanatos identitas alakuldsa — Emma esete

Narrativa Fordulépont Identitas veszély(ek) Identitismunka taktikak Eredmények Narrativa tipusa
Negativ kiilso hatasok semlegesitése; Szakmai (identitas)fejlodés Kisérletezési’® narrativa
“Ketten voltunk kint projekt munka o paa Kiilsé elismerés keresése (ligyfél) (kivanatos identitassal (kompetenciak
et T P Kompetencidk hidnya; AT P =7 M F R
az iigyfélnél, szervezése: o Felértékeli munkdja fontossagat; qsszhangban); fejlédése)
tapasztalat semmi...” asszisztensként & Gazdagitja kivanatos identitasat pozitiv Osszekapcsolja kivanatos

szeniori munkat

munka természete illeszkedik

a kivadnatos identitdshoz)

szakmai jellemzdkkel;

identitasat a szervezettel:

Védekezési narrativa

végez Kivanatos identitasét szervezeti elemekkel “Auditor vagyok, mert itt (tudatossag hidnya
kombindlja dolgozom” révén)
Kompetencidk
kihasznalatlansaga; Szakmai (identitas)fejlodés

Munka-identitds megbomlasa: | Tagadas; Disz-identifikdlodik a s - P
P > < . - x o Kisérletezési narrativa
a munka természete és Atmenetinek értékelt helyzet; munkdjdnak azon részeivel, (kompetencidk
“Nem taxisofornek folyamata nem illeszkedik az | Szelektiv 6sszehasonlitds (kezdok amelyek a kivanatos identitdsanak fe'ﬁ") dése)
tanultam!” leltdrok (rutin el6zéekben megerdsitett csoportja) megvaldsitdsat J
munka) identitdsdhoz Eltivolitja a munkdjanak nem illeszkedd gatoljak;

Munka-identitds megbomldsa:

a munka természete és
folyamata nem illeszkedik
el6z6 pozitiv identitdsdhoz
(egyetemista)

részét
Hivatkozas el6z0 pozitiv identitdsara
(egyetemista) - nosztalgia

Kivanatos identitasaval
kapcsolatot az el6z6 pozitiv
identitdsdn (egyetemista)
keresztiil teremt

Védekezési narrativa
(elutasitas és nosztalgia
révén)

“Munka mindenhova
pihenés sehova...”

munka intenzitasa

Szembesiil rettegett

identitasaval (konyvvizsgalo

maganélet nélkiil)

Munka intenzitdsa nem
illeszkedik a gazdagitott
kivéanatos identitasaval

A helyzetet dtmenetinek értékeli;
Felértékeli a szakma pozitiv vonatkozasait;
Atalakitja személyes kapcsolatait;
Kivanatos identitasat ij elemekkel
gazdagitja

Szakmaval azonosul
Disz-identifikdl6dik a szervezettel
Kiegésziti kivdnatos identitdsat:
elismert konyvvizsgdlo
magdnélettel (mds orszdgban)

A kivénatos identitds atalakul
lehetetlen identitdssa (impossible

self)

Felismerés narrativa
(lehetetlen identitas)

“Nem mondhatok
nemet...”

projekt munka

szervezése

teljesitményértéke

1és

Akinek lennie kell vs. aki
lenni szeretne

Ahogyan a munkdjat végeznie

kell vs. ahogyan a munk4jat
végezni szeretné

Szelektiv tarsas 0sszehasonlitas (vs.
inkompetens szenior);

Felértékeli munkdjanak a fontossagat és
pozitiv vonatkozasait;

Szervezetet hibdztatja;

Jouissance

Szakmaval azonosul
Disz-identifikalodik a szervezettel
Védi a kivanatos identitasat
(elismert konyvvizsgdlo
magdnélettel)

Védekezési narrativa
(jouissance révén)

% Kisérletezési narrativa esetén az egyén a kivanatos identitdsanak a szervezetben val6 kifejezésére/megvaldsitasara torekszik. Tekintettel az eredmények dtmeneti jellegére, a
folyamat folyamatossdgara (kivanatos identitds folyamatosan dtalakul) dontottem a kisérletezési fogalom hasznalata mellett, a megval6sitas helyett, amely egy rogzitett cél
1étezését sugallja inkabb.
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...mdr ott zavar a
dolog, hogy nem

tudok aludni!”

(extrém) munka
intenzitas

Munka intenzitdsa nem
illeszkedik a kivanatos
identitasaval

Gazdagitja kivdnatos identitdsat;
Szelektiv tarsas 6sszehasonlitas (BIG4
amerikai vs. magyar iroddja);
Posztalgia

Szakmaval azonosul
Disz-identifikalédik a szervezet
magyarorszagi iroddjaval
Kivanatos identitasaval posztalgia
révén teremt kapcsolatot: elismert
konyvvizsgadlo BIG4 amerikai
iroddjdaban

Védekezési narrativa
(jouissance és
posztalgia révén)
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Az elhivatott: Viktor — vdllalkozo — esete
A belépés konnyli szdmdra, mert a legnagyobb presztizsii adécsoportba (nemzetkdzi addzds)

keriil, ahol kihivé feladatokat kap, a szenior és menedzser kollegéi elismerik a munk4jat és élvezi
az adécsoportot vezetd partner timogatasat. Epp ezért a kezdeti pozitiv tapasztalatok megerdsitik
abban, hogy jol dontdtt. Nem tapasztal ellentmondé szervezeti elvardsokat, de az eltérés a
kivdanatos identitdsa és a jelenben végzett munka kozott megbontja munka-identitds integritdsdt,
identitdsveszélyt jelentve. A veszE€lyt dtalakitja, mert elkezd azonosulni a SZERVEZETBEN
végzett munkdjaval és addtanicsadénak érzi magat. Ez utdbbit megerdsiti szelektiv tdrsas
osszehasonlitds révén: szakmailag a legjobbak kozott van, és ezt mind addosztilyon beliil (a
legjobb adécsoport), mind szervezeten belill (nem konyvvizsgdlé), mind kordbbi szakmai
tapasztalataival (egyetemi évfolyam) dsszehasonlitva is jobb. Tovabbd megkiilonbozteti magat az
onmarketinget haszndlokt6l és ezdltal elutasit egy, a szervezetben elfogadott és elismert,
viselkedésmintét, de esetében a kollegdk elfogadjik ezt az eltérd, ,,onmagahoz hii” (true to self,
Ibarra, 1999) magatartdst. Ezek a kezdeti tapasztalatok ugyan nem tekinthetéek egy jol
koriilhatarolhat6 fordulépontnak, de fokozatos véltozdsként éli meg, és az identitdsveszély sikeres
atalakitasat az is jelzi, hogy kialakitja kivdnatos identitdsdnak szervezeti valtozatat — szakmailag is
j6 menedzser, amit a szervezetben eltolteni szandékozott dtmeneti id6szakban szeretne elérni:
»Szeretnék szakmailag jo lenni, jo menedzser lenni, de nem nagyon irigylem a magdnéletiiket a
menedzsernek, partereknek. Ahogy én ldtom, az nagy cséd, vagy nincs, vagy volt. Kabé. Es ez
nem az igazi, annyira nem lehet egyszeriien fontos a munka, iigy gondolom... Miutdn 3-4 partner
van és van 10-12 nagyon-nagyon jo ember, aki erre képes személyileg, abbol a 12-bol van 4,
akinek nincs magdnélete, az a négy a mdsikkal szemben elényt fog élvezni. En 1igy gondolom,
képességeim alapjdn benne lennék ebben a 12-16-ban, aki képes megcsindlni ezeket szakmailag,
hogy partner lehessen, de nem éri meg, hogy ne legyen életem. Annyira sajnos nem vagyok kivdld,
azt is ldtom, hogy azért van bizony 10-12 ember, aki ugyanolyan jo. Nem vagyok jobb ezeknél az
embereknél. Biztos vagyok benne, van, aki annyira okos, hogy azt is megteheti — 1igy is tudnak
partnerek lenni — annyira kivdloak — hogy van életiik, de ennyire nem tartom jonak (magam). Nem
fogom bedldozni a magdnéletemet. De én azért szeretnék egy kis tdvolsdgot tartani, nem szeretnék
egy SZERVEZET Viktor lenni — nem szeretnék nagyon azonosulni a céggel, mindig legyen esély,
hogy az ember vdltson, és ha nem figyel az ember erre tudatosan...” Kivanatos identitdsnak,
szervezeti keretek kozott, a szakmailag is j6 menedzser az addosztdlyon, akinek ,,van élete”
jelenik meg. Ez utébbi jellemzd mar eleve fesziiltséget kodol a kivdnatos identitds szervezeti
véltozatdba, mert a szervezetben nem taldl olyan kdvetendd példat, akinek mindezt — j6 vezetd és
van magéanélete — sikeriilt volna megvaldsitani (vagy, ha igen, akkor azzal nem tud azonosulni: a

képességeit nem tartja megfelelOnek). A szervezeti keretek kozott megfogalmazott kivanatos
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identitds ambivalens identifikdciét sugall: vonzé szdmdra a menedzseri vagy partneri szint a
szervezetben, de ennek elérésére nem akarja a kollegdinal latott mintat alkalmazni: dnmarketing,
magdanélet feldldozasa és lassi meggazdagodas: ,nyilvdn szeretném, ha mdr én dolgozom, hogy az
az én szamlaszdmomra folyjon be. ...sokan vannak, akiknek ez megfelel, sokan vannak, akik ezt
aldzattal, meg szépen, jol tudjdk csindlni, én nagyon nem vagyok ilyen. En iigy gondolom, hogy
ami tehetséggel megdldattam, elvégeztem ezt a két iskoldt, én szeretnék meggazdagodni, lehetbleg
minél gyorsabban; ezt nem lehet egy multinaciondlis cégnél. De meg lehet, lassan. Nagyon sok
munkdval, nagyon magas szinten. De nekem nincs ennyi idom.” Tovabba a szervezettdl is szeretne
tdvolsdgot tartani, nem akar ,,SZERVEZET Viktor” lenni. Kovetkezésképpen megfogalmazza
atmeneti kivdnatos identitdsdt — menedzser az addosztdlyon— és egyuittal a feltételeket is, amelyek
kozott ezt szeretné elérni. A feltételek 1éte, valamint a vezetd, mint kozponti elem az dtmeneti
kivdnatos identitdsban azt sugallja, hogy szdmdra a kozponti tényezd a ,,magam ura vagyok”, és
ez megteremti a kapcsolatot az eredeti kivadnatos identitdssal — véllalkoz6 - is. Ez ut6bbi a
jelenben azért sem okoz fesziiltséget, mert mar most is kisérletezik a megvaldsitasaval: ,,probdlom
a piac adta lehetoségeket, van egy vdllalkozds, azzal probdlok iigyeskedni, természetesen gy, ami
nem ellentétes a munkakorommel”. Nem besz€l err0l a vallalkozasarol sem a baratainak, sem a
csalddjanak, mert nem tudja még, hogy sikerre viheti-e. Kovetkezésképpen, ebben az idészakban
kialakit egy atmeneti kivdnatos identitdst, amely a mar meglévének — vallalkozé — egy jelen
szervezeti keretek kozotti varidcidjanak is felfoghaté. Ennek az identitdsnak a megvaldsitasat
tdmogatja a szervezet a nemzetkdzi adécsoporthoz rendelésével, a 1ényeges masok definidldsaval
(kdnyvvizsgalok), és a hierarchidban elfoglalt helyének a megjelolésével. Ez utdbbit
meghatdrozza, hogy az ad6osztdly dj vezetdje a nemzetk6zi addcsoport vezetdje lesz, igy a vele
vald j6 kapcsolata tovabbi értelmet is nyer: ,.abban a nagyon kivdltsdgos helyzetben vagyok, hogy
0 (vezetd) egy nagyon sziik korben vitatia meg a dolgait, és taldn legfiatalabbként én bekeriiltem
ebbe a sziik korbe. Nyilvdn kevésbé vitatja meg velem, mint az idosebbekkel, de mondjuk én tudok
vele beszélgetni. Tehdt én joban vagyok vele... 6 nem tudja mindenkivel tartani a kapcsolatot,
azért vdlaszt magdnak olyan embereket, akikkel joban van, és akkor nekik a szavdra még ad
is.Tehdt én 1igy gondolom, hogy egy kicsit dszintébben, meg elsé kézbol hallom az informdcidkat,
hogy mi hogy is van, és mondjuk, ha van otletem, vagy lenne otletem, akkor kicsi részben, de
tudnék rd hatni. En azt gondolom, hogy, taldn az ijak koziil leginkdbb énnekem van erre
lehetoségem. Tehdt, de ez abszoliit nem a formdlis dolgok miatt, vagy abbdl, hogy én konzulens
vagyok, vagy hogy végzem a munkdmat, hanem pusztdn azzal, hogy nekem az A-val egyszeriien
jobb személyes kapcsolatom alakult ki, mint az dtlagnak”.

Az atmeneti kivadnatos identitdsa Osszegzi, hogy ki szeretne lenni, és azt is, hogy ki nem. Ez

utébbi azért is fontos, mert ez megmutatja, hogy a szervezet nem tud nydjtani mindkét
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szempontnak megfelelé szerepmodellt, igy az a kérdés, hogy a tobbi mddszer — vezetdi timogatas,
munka tartalma - elegendd-e ebben az esetben. Identitdsveszélyt sikeresen atalakitotta szelektiv
tarsas Osszehasonlitds segitségével, a munka-identitds integritdsit is megvaldsitotta dtmeneti
kivdnatos identitds megfogalmazdsdval, és ezt tdmogatd vezetdi kapcsolatok kialakitdsdval,
kovetkezésképpen: ,,...egyeldre, munkavdllalonak lenni, a SZERVEZET addosztdlydn, egy
nagyon szuper dolog. Ahogy én beszélgetek bardtokkal, nagyon hasonloak hozzdm, és hogy kinek
milyen problémdja van: hiilye a fonok, unalmas a munka, nézik minden mdsodpercemet, hogy mit
csindlok, nem tudok elszabadulni, nem érek haza idoben, tehdt kiilonbozo féle problémdk, ki mivel
szembesiil. En 1igy gondolom, hogy nem, itt ilyenek nincsenek, tehdt itt munkavdllalénak lenni
nagyon jo, és én ugy gondolom, hogy nem is szeretnék innen elmenni munkavdllaloként. A mi
koriinkben nagyjdbol mindenki egyetért, hogy itt szerezni kell valamiféle tuddst meg tapasztalatot,
meg kapcsolatot és akkor utdna megcsindlni a sajdtot, mert rabszolgdnak lenni, egy életen dt, az
nem jo dolog. Hogyha az emberben van ilyen irdnyii ambicio, és az én koromben, az én bardtaim
kizott szinte csak ilyen emberek vannak. Es akkor azt mondom, hogy abban az dtmeneti
idoszakban, amig az ember munkavdllaloként dolgozik, legyen az 3 év, 5 év, vagy 6 év, nem
hiszem, hogy 6-ndl tobbet szeretnék, akkor abban pedig ez a hely, ez nagyon jo.”. Ugyanakkor a
referencia csoport tovdbbra is a bardti kore maradt, amely tovabbra is erdsiti az eredeti kivanatos
identitast (vallalkoz6), igy a fentiekben azonositott identitdsmunka taktikdk csak hatdrozott idére
jelenthetnek megoldast.

Az els6 fordulépont egy jovobeli félelméhez kapcsolddik:

»Fogok tudni kifele lépni egy nagyon nagyot, amiért nagyon fdjna a szivem...”

,... hogyha nekem nem lesz elég gyors az eldrehaladdsom, akkor ezzel a két diplomdval, ami
nagyon eros ezen a teriileten, és mondjuk, egy két-hdrom éves SZERVEZET tapasztalattal akkor el
fogok kezdeni gondolkodni, mert valdsziniileg akkor fogok tudni kifele lépni egy nagyon nagyot,
amiért nagyon fdjna a szivem. Es én ezért is szeremék jé értékelést, mert hihetetleniil jol érzem
magam itt, nagyon jo kornyezetben. De, ha itt én csak ugyanazt a fejlédési iitemet tudom bejdrni,
mint aki szerintem sokkal gyengébb képességii, elvégzett mondjuk egy foiskoldt, és nem ugyanazt
adja a cégnek, mint én, vagy nem ugyanarra képes, és én mondjuk nem fogok pontosan emiatt az
ok miatt, hogy nagyon kozépre hiiz az értékelés, és szerintem nem jo emiatt.” A torténetet tdgabb
kontextusba helyezve keres tovabbi lehetséges magyardzatot: ,, Ha a vdlsdg ugy jon be, hogy kell
koltségeket csokkenteni, és én 1igy gondolom, hogy nem elég bdtor a cég, és nincs benne a
szervezeti kultirdjdban egydltaldn a létszamnak a megvdgdsa. En iigy gondolom, hogy a ,ne
néhdny embernek nagyon fdjjon, hanem a mindenkinek kicsit fdjjon” elv jobban benne van a
szervezeti kultiirdban, ami pedig teljesen nyilvdanvaloan, hogy az dtlagosndl tehetségesebbeket

sujtja, mert mindenki dtlagosan halad elore, mig ugye a drasztikus lépés az pedig a leggyengébb
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képességiieket sijtja, mert ok fogjdk elvesziteni az dlldsukat. Korrektebbnek gondolom azt, hogy
akinek a munkdjdra nincs sziikség, attol vdljunk meg, minthogy a nagyon jo embereket nem
motivdljuk és nem honordljuk megfeleléen. De én tigy gondolom, hogy itt a szervezeti kultiirdban
inkdbb a direkt nagy konfliktusokat nem felvdllalé, hanem inkdbb a kisebbeket megprobdljuk
elsimitani igéretekkel, stb-vel. En ezt becsiilom. Es nincsen errdl visszajelzés, de amit
megismertem az elmilt fél évben, én nagyon-nagyon meg lennék lepddve, ha nem probdlndk
eloszor valami alternativ modjdt a koltségek csokkentésének. Mint az elbocsdtdsokat. Tehdt én, én
ettol félek igazdbol, hogy ennek a vdlsdgnak ilyen médon én leszek a vesztese.”

A ,,vallalkoz6” kivanatos identitasnak az atmeneti, szervezeti valtozata a menedzseri identitas, és
mindezt megvaldsithaténak tartja, mert 6 egy ,,nem &tlagos” fiatal adétandcsadd. A szervezet ezt
eddig megerdsitette a munka tartalma és intenzitdsa, valamint a vezetdi pozitiv visszajelzések
segitségével. A teljesitményértékelés, mint elérevetitett esemény és annak kovetkezményei kettds
identitdsvesz€lyt jelentenek szdmara. Nem ismeri el pozitiv munkaidentitdsit -,nem dtlagos”
ad6tandcsadd -, mert szerinte nem mikodik jol: ,kozépre hidz’. Kovetkezésképpen
megkérddjelezi atmeneti kivdnatos identitdsdnak tervezett megvaldsitdsiat, mert az 4atlagos
teljesitményt értékeld karriermenedzsmentet tesz lehetdvé. A teljesitményértékelési rendszer rossz
miikodését a szervezeti kultdra is megerdsiti: a konfliktusokat nem vallalja fel, igéretekkel operdl,
egyenléen rossz elv. Ugyanakkor igyekszik felmenteni a szervezetet és a valsagot hibaztatja. Ez is
a szervezettel vald ambivalens kapcsolatdt tiikrozi: birdlja a miikodését, és mentegeti is. A
felsoroltak mind a jovére vonatkozd spekuldcidk, félelmek, nem megtortént események
(posztalgia, Ybema, 2004). A megoldds - szervezetek kozotti valtas -, is a jovOben fogalmazddik
meg, és negativ érzéseket valt ki benne, ,nagyon fdjna”, ami jelzi, hogy Viktor a sajit identitds
projektjének az elkotelezettje, €s a végallomds minél gyorsabb elérése a cél, ugyanakkor azt is,
hogy szdmara a kérdés most inkdbb az, hogy ,,megvaldsithaté-e az dtmeneti identitdsa a kitiizott
ido alatt a SZERVEZET-ben ezekkel a formdlis munkafeltételekkel?”.

Megtorténtként egyetlen eseményt emlit, amit mélypontként élt meg, és amely fordul6pontként
szolgdlhatott volna: az (iigyfél) munka hidnya. Az idejét netezéssel, adminisztrativ feladatokkal és
mas olyan jellegli munkdkkal toltdtte el, amelyek nem értékelhetéek a hivatalos idéelszamolas
szerint.

,,Nem szeretek semmit tenni, mert nekem nincs végtelen idém...”

SAmi nem kliensmunka, azt rossz szdjizzel csindlja meg, probdlja elkeriilni az ember, és hogy,
igazdbol nem is nagyon keresi, hanem inkdbb eltolti az idot akkor mdssal. Ezen a szemléleten
kéne vdltoztatni, hogy, bizony ezekben az idokben taldn azokon a megolddsokon valo
gondolkoddsnak, hogy lehet még iigyfelet szerezni, vagy, hogy lehet nyertesként kijonni a

vdlsdgbol, taldn az erre forditott idot nem kéne az internetezéssel egyenlové tenni, és, hogy igenis,
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akkor prébdljunk meg olyan dolgokat rdjuk ruhdzni, ami nem kotheto iigyfélhez, de tigy néz ki,
hogy van értelme. Ha valakinek semmi dolga nincsen, minthogy akkor nekiink az M-el, akivel
megkerestiik (az adoosztdly vezetdjét), nem nagyon volt...elmondom, jelzem, hogy annyira nincs
munkdm, hogy szeretnék, ... én elmondandm, hogy én szerencsés vagyok, nagyon, tehdt ezt kdr
lenne letagadni, mert, mert én azzal, hogy az A-val joban vagyok, igy olyan munkdkba kapok néha
beldtdst amirdl tényleg nagyon sokan csak dlmodnak. Mert mdr 3-4 éve itt vannak a cégnél és
nem engedik be, mert az A, akikben megbizik, és akikkel szeret dolgozni, azokkal dolgozik, és
tényleg én nem dltatom magam, hogy tényleg tudom, hogy szerencsés vagyok, vagy hdt, nyilvin
szerencsés vagyok azzal, hogy O elismeri a képességeimet, és iigy gondolja, hogy én tényleg egy
értékes ember vagyok. En ezt mondjuk azt tekintem szerencsének, hogy olyan a fénokom, aki ezt
elismeri és szivesen dolgozik... En ezt helyénvalénak gondolom, hogy azzal dolgozzon az ember,
akit jonak tart, de, na és akkor pont ez, hogy ennek a beszélgetésnek hatdsdra, ez volt egy kicsit
mélyebb pont, és akkor utdna pedig egy ilyen nemzetkozi adotervezési struktiirdkon kaptunk az M-
el végiil is egy nagyon-nagyon illusztris tdrsasdgba meghivdst, ahol tényleg olyan emberek
vannak, akikre csak a legnagyobb szavakkal tudok beszélni, meg folnézni, meg nagyon-nagyonok,
és, utdna az alapjdan volt nekiink egy kis dolgunk, és akkor még kellett kutatnunk, utdnanézni, és
akkor nekik ezt prezentdlni, és akkor ez végiil ilyen nagyon-nagyon jol siilt el. Mert tok jo dolgokat
taldltunk, és tudtunk Osszeszedni, és akkor Ok igy nagyon elkezdtek rajta porogni... Meg igy
mondom, ez egy jo érzés volt, hogy jol siilt el ez a dolog. Tehdt igazdbdl, szerintem az volt igy a
mélypont, amikor nagyon nem volt munkdm. Mert nem szeretek semmit tenni. Tehdt az nekem
nagyon rossz. Azt érzem, hogy, hogy, hogy pocsékba megy az idom és nem tanulok, amikor én
nekem nincsen végtelen idém arra, hogy megtanuljam ezeket a dolgokat. Es inkdbb legyek
alkalmazottként ennél a cégnél, gyorsan szeretnék haladni, és szeretnék teljesiteni, és ezt tényleg
elpocsékolt idonek tartom az életemben, amikor nincsen munkdm.”

Ez a fordul6pont a munka-identitds integritisanak a megbomldsat jelzi, amelynek megolddsait a
vezetdvel valé bizalmas kapcsolatinak a segitségével megoldja: beszélgetést kezdeményez,
megosztja a problémdjat, majd nagyon jol teljesiti a feladatot. A formélis idémenedzsment
rendszer plusz identitdsveszélyt jelent az eldbbiekben emlitett szervezeti gyakorlatok mellett
(kozépre huzo teljesitményértékelés, és lassi karriermenedzsment), felerdsitve az el6bb
megfogalmazott kérdést is: ,megvaldsithato-e az dtmeneti identitdsa a kitiizott id6 alatt a
SZERVEZET-ben ezekkel a formdlis munkafeltételekkel?” Ugyanakkor itt felvillan az 4tmeneti
kivdnatos identitds megvaldsitdsdnak egy lehetséges megolddsa is: partneri tdmogatdssal
sikeriilhet egy nem 4tlagos értékelést kapni, és felgyorsitani az elSrelépést.

A kovetkezd két és fél honapot szabadsdgon tolti, befejezi a jogi egyetemet. A visszatérés a

kezdetekre emlékeztette: varni kellett, hogy bevonjdk dj projektekbe, Gjbdl felvenni a porgést, de
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az sokat segitett, hogy mar ismerte a kollegdkat, voltak bardtok és az informalis dramlatba rogton
be tudott kapcsolddni. Ez az idészak elhozta az els6 fajdalmas fordulépontot is Viktornak:
,»Félévkor még akar azzal is szamolhat, hogy C3 lesz, és utana marad C1...”

~INem nagyon preferdltdik, hogy nem voltam itt. Konkrétan, hdt ugye ott volt egy ilyen év végi
értékelés, és végiil is viszonylag egy bardti dolog, mert nyilvdn az nem lett volna indokolt, hogy
kapjak valami rossz értékelést, és ezért én nem kaptam értékelést. Mint amikor a kozépiskoldbol
til sokat hidnyzik az ember, ahhoz, hogy év végi bizonyitvinyt kaphasson. Es akkor végiil is
valamennyire korrekt, mert nyilvan nem lett volna jogos, hogy mondjuk kapok egy rossz
értékelést, de igy végiil is az egyes emberektol jo értékeléseket kaptam, de igy dsszességében nem
adtak nekem értékelést, hogy nagyon-nagyon sokat hidnyoztam ebben a fél évben. En... még ilyen
Jjovobeni invesztdcionak sem, hogy a plusz diploma vagy, hogy ezzel jdro plusz képességek
nyilvdnvaloan... ez eléggé frusztrdl engem, és uigy gondolom, hogy ez nem okvetleniil jol van igy,
de végiil is a cég igy mitkodik. A cég nagyon-nagyon nem igy gondolja, és tok mindegy, hogy ki
mit végzett, én azt sem igazdbol értem, hogy miért kérnek diplomdt. Hdt ennyi erovel... hivjuk be
az utcdrol, végeztessiink 1Q-tesztet, és az alapjdan lehet alkalmazni... Most befagyasztottik a
béreket. Az volt, hogy nem lesz bonusz, aztdn mégis valami minimdlis bonusz lett. De én a
bonuszosztdsbol, ezekbol az okokbol kimaradtam. Nem is igazdbol ez ami nagyon fdjt, mert
alapjdban véve 1igy gondolom, hogy a bonusz, az valamennyire a terv feletti teljesitésbol levo
plusz haszonnak az elosztdsa, ami a miiltbeli teljesitményt ismeri el. Ezt végiil is még ilyen szinten
meg is tudom érteni, hogy nem osztanak, nekem bonuszt, mert annyit nem voltam itt az elmiilt
évben, ami nyilvdanvaloan azért volt szerencsétlen, mert pont az értékelés elotti 2 honapban nem
voltam itt, mert hogyha az elsé 2 honapot hidnyoztam volna, vagy akdr az elso 3-at és akkor
meggyozodésem, hogy elfelejtik az értékelésig. De ez igy rosszul jott ki, de iigy gondolom, hogy
azért mondjuk fizetésemeléssel lehetett volna honordlni ezt a két diplomdt, illett volna. De hdt
most nem tettek velem kivételt ilyen szempontbol, hogy nincsen béremelés. Majd megldtjuk a
jovoben, mert mondtdk, hogy majd ha jobb lesz a helyzet, akkor kompenzdljdk. Nekem ez egy
tiiske a szememben, hogy itt a tanulmdnyokat nem honordljdk kozvetlen modon...Hdt, azt kaptam,
hogy ez valosziniileg egy 'E’ mindsités lett volna, ha év végéig itt vagyok, tehdt ez az 5 fokozatbol
4-es. Ami azért itt nagyon jonak szdmit, ez valdsziniileg egy 4-es lett volna, és ha igy csindlom, és
6 honapot itt vagyok, akkor ez egy 'E’. Tehdt végiil is ez egy, nem tudom, egy meleg kézfogds. Jol
esik, nyilvdn az embernek, de, de azért most ezt inkdbb pofonként éltem meg én...Volt (terv), igen.
Cl, C2, C3, SC1, igen, én 2 évig akartam konzulens lenni. Igen, abszoliit ezzel szdmoltam. Az ugy
volt, hogy egyszer egyet kell lépni, egyszer pedig kettot. Ami, egy olyan, nem egy ilyen
excepciondlis dolog, tehdt azt mondom, hogy ezt a jok csindljdk meg a cégnél, de millio egy példa

volt joktol a kordbbi években, tehdt ez nem egy elszdllt gondolat, 20-25%-dnak az embereknek
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sikeriilt a kordbbi években. Nagyon redlisnak tiint. Ugye hdt félévkor ugye, amikor megkaptam az
'E’ értékelést, a kordbbi években mondjuk azzal lehetett kettot lépni. Tavaly ugyanigy, tavaly
hasonlo volt, év végén egyetlen egy fiti kapott a tavalyi Cl-esekbol 'E’-t, mint ahogy mondjuk én
félévkor kaptam egyediil "E’-t a csoportbol, és 0 kettot lépett, 6 C3-as lett. Hdt azért ezek utdn
elég nagy pofon az embernek, hogy félévkor még akdr azzal is szdmolhat, hogy C3 lesz, és utdna
marad Cl. Még akkor is, hogyha mint gazdasdgi folyamatra prébdlja az ember raciondlisan
nézni, de azért az emberben beliil ez egy hatalmas pofon, akdrhogy is nézziik.”

A hivatalos teljesitményértékelés elmaraddsa és annak kovetkezményei — nincs boénusz,
fizetésemelés és eldléptetés sem — megkérddjelezik a ,,nem 4tlagos” ad6tandcsadé identitdsat és az
atmeneti kivdnatos identitds megvaldsithatésdgéit a szervezetben. Ezt csak tovdbb néveli, hogy a
félévkor kapott nagyon pozitiv értékelések utdn az elismerés teljes hidnya varatlanul éri, valamint
igazolni latszik kordbbi félelmét. Az észlelt identitdsveszélyt most nem csokkentik a kordbban
hasznalt taktikdk: (1) informadlis pozitiv vezetdi igéretek a jovOre vonatkozdan, mert az idd
meghatdrozottsdga (6 év) az egyik kritikus tényezd; (2) a kordbban haszndlt csoportokkal valé
Osszehasonlitds, mert nem 8ket veszi figyelembe, hanem az elsd egyetemen szerzett bardtait, akik
most mar nem a kezddk, és nem kiizdenek hasonlé anyagi, vagy karrier nehézségekkel; és (3) a
valsdgot nem fogadja el magyardzatként, mert ugyan ,,Most nem vettek fel vjakat egydltaldn, de
hdt nyilvdnvaléan nem ugyanazt vdrjdk el télem, mint tavaly szeptemberben, de ugyanazt a pénzt
kapom, meg ugyanabban a pozicioban vagyok.” A dontést szervezeti kontextusba helyezi, és igy
probélja megmagyardzni: ,igazdbol én azért nagy kedvence vagyok A-nak, aki most azért a
nagyfénok lett. Es van egy ilyen kivdltsdgos réteg, aki meg joban van vele, akinek ad a
véleményére, és akivel beszél. Es azért neki pont emiatt nehéz tartania a hdtdt, olyanokért, akik
mondjuk tényleg nem tettek le az asztalra, mert nyilvdn tartja az egész csapatért, akikre mondjuk
egy kicsit féltékenyen néznek az adoosztdalynak a tobbi részén, akik mondjuk nem annyira kurva
érdekes munkdkat csindlnak, nem olyan nagyon jé. Hdt igen, most ebbol a 4 emberbdl konkrétan
akit mondtam, hogy eldléptek, abbol 3 ebben a csoportban van. Mondjuk 3 abba a 15 emberbe
tartozik az 50-bol,ami az A feliigyelete alatt van. De ez magyardzhato teljesen, mert tényleg ez a
munka, ami érdekes, ami egy oOsszetettebb, komplexebb gondolkoddst kivdn, és ide mdr gy
vdlasztjdk ki az embereket, hogy azért egy kicsit magasabb kovetelményeket hiiznak meg. De azért
én megértem, hogy neki itt azért nagyon iigyesen kell laviroznia, 1igy hogy ne bdntson meg
olyanokat, akik mds csoportban vannak. Tehdt most mdr mds, hogy amig az Y itt volt (el6z0
vezeto), addig A lobizott értiink Y-ndl, mint ahogy mindenki mds lobbizhat a sajdt csoportjiban
1évé emberek érdekében a nagyfonoknél, és kinek milyen a lobbi tevékenysége, aszerint tudja
elérni, és nyilvdn neki jo volt, mert 6 régota volt itt a cégnél, azért, 6 egy nagyobb tekintély volt

kordbban is, mint a tobbi csoportnak a vezetdje, és addig azért igy jo volt. De most, hogy mdr
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neki kell ezeket a dontéseket meghozni, azért iigy gondolom, hogy egy kicsit probdl objektivabb
lenni.”

Az identitdsveszély okozta sériilléseket gy prébalja meg csokkenteni, hogy pozitiv megerdsitést
keres a partnerrel vald kapcsolatdban, valamint szervezeti hatalmi kontextusban is értelmezi a
dontést, és nem tekinti a személye ellen szélonak, hanem sokkal inkdbb a politikai taktikdzds
részének. Ez segit megérteni a torténteket, de a veszélyt nem tudja teljesen megsziintetni, mert a
kérdésére, hogy ,,megvalosithato-e az dtmeneti kivdnatos identitdsa a tervezett idotartam alatt
ezekkel a formdlis munkafeltételekkel?” negativan vdlaszolhaté meg. Ugyanakkor informadlisan
kap pozitiv megerdsitést, €s informdlis igéretet arra vonatkozdan, hogy a jovoben elismerik majd
formadlisan is a teljesitményét. Ily médon a szervezettel valé kapcsolata tovdbbra is ambivalens
marad, és annak ellenére, hogy a referencia csoportja tovdbbra is a baréti kore (akik mar nem
kiizdenek hozzd hasonlé anyagi vagy karrier gondokkal), még nem kezd el a kilépésen

gondolkodni.

Viktor kivdnatos identitdsdnak alakuldsa
Viktor, kivadnatos identitdsdt a szervezetbe vald belépését megel6z6 dontései (egyetemek,

szakirdny valasztdsa, valamint sajat vallalkozds elinditdsa) révén, majd azt kdvetden, a kiillonbozd
fordulépontok eseményei mentén alakitotta. A folyamat sordn alkalmazott identitismunka
taktikdkat és azok eredményeit a konnyebb 4ttekinthetdség érdekében Osszefoglalom az aldbbi
tdblazatban. Tovabbd megfogalmazom az egyes narrativa tipusokat is az egyén célja
(identitasfejlodés és/vagy védelem, ellendllds) és annak megvaldsitdsdra hasznalt identitdismunka

taktikak mentén.
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9. tablazat: Identitasmunka taktikak és kivanatos identitas alakuldsa Viktor esetében

Narrativa

Identitismunka taktikak

“Fogok tudni
kifelé lépni egy
nagyon nagyot,
amiért nagyon

fdjna a szivem...

“Nem szeretek
semmit tenni, mert
nekem nincs
végtelen idom!

“Félevkor meég
azzal is szamolhat,
hogy C3 lesz, és
utdna marad
Ccl..”

Fordulépont

Identitas veszély(ek)

Munka-identitas
integritdsdnak megbomldsa
(munka természete vs.

Tobbszoros szelektiv tarsas
osszehasonlitds (vs. mas
adétandcsadd csoportok,
konyvvizsgdlok, volt egyetemi
kollegik);

Onmagéhoz hii;

Eredmények

Osszekapcsolja kivanatos
identitasat a szervezettel egy
dtmeneti kivdnatos identitds
kialakitdsa révén: “Szakmailag is

Narrativa tipusok

Nem ragadhat6 ki egy kivanatos identitas) < . P Jo menedzser, akinek van Kisérletezési narrativa
) L 2 Atmenetinek értékelt helyzet; P s .
esemény, a valtozas Atmeneti kivanatos identitds magdnélete (atmeneti kivanatos
fokozatos Szembesiil rettegett &tmeneti meefoealmazdsa: Eredeti kivdnatos identitdsdval identitds megfogalmazdsa)
identitdsaval £l08aTNa TP folyamatos kapcsolatot teremt
A Eredeti kivanatos identitdsdval .
(menedzser/partner maganélet Py . iy (referencia csoport, szervezeten
11 kisérletezik a szervezeten kiviil; RIS P X
nélkiil) 7 Rt " kiviili kisérletezés és posztalgia
Pozitiv megerdsitése eredeti )
kivanatos identitdsanak (baratok);
Posztalgia;
Szervezeti gyakorlat Ambivalens identifikacié a
) Szembesill rettegett (t.elj/esmflen?/ertekeles) e:s kultdra szervezettel; _ ) )
elképzelt . o ) hibédztatdsa és mentegetése; Felismerés narrativa
R identitasaval (atlagos Py - L c S . . . .
teljesitményértékelés és 1114 Szelektiv tarsas osszehasonlitds (vs. | Atmeneti kivanatos identitdsa (lehetetlen identitds -
. munkavallald) s . . . P P
karriermenedzsment vidék, vs. féiskola, vs. dtlagos atalakul lehetetlen identitassa posztalgia révén)
munkavallal6) (posztalgia révén);
Posztalgia
oo Ambivalens identifikaci6
Szervezetet hibaztatja szerlz/e:]zaeftei dentifikci6 a
(idémenedzsment rendszer); ’
Pozitiv vezet6i timogatas keresése e .
g . . p - Identifikalédik az adétandcsado " s p
idémenedzsment Munka intenzitdsa nem (az osztalyt vezetd partner); Kisérletezési narrativa

munka intenzitasa
(igyfél munka hianya)

illeszkedik az atmeneti
kivéanatos identitasaval

Felértékeli az elvégzett munka
fontossagat és pozitiv vonatkozasait;
Szelektiv tarsas 6sszehasonlitas (vs.
kollégak, akik nem tagjai a vezetd
bels6 korének)

osztalyt vezetd partner “belsé
korével”

Atmeneti kivanatos identitdsa
atalakul megvalésithatova (a
bels6 korhoz tartozas révén)

(szelektiv tarsas
osszehasonlitas révén)

Teljesitményértékelés
Kompenzacid
Karriermenedzsment

Akinek lennie kell vs. aki
lenni szeretne a szervezetben

Szervezetet hibaztatja (nem ismeri el
a plusz végzettséget; szervezeti
politika)

Szelektiv tarsas 0sszehasonlitds
(vezetd bels6 kore vs. mds kollégak
az osztalyrol);

Ambivalens identifikacié a
szervezettel;

Identifikalodik az adétanacsado
osztalyt vezetd partner “bels6
korével”

Atmeneti kivédnatos identitdsa
4talakul lehetetlen identitdassa;

Felismerés narrativa
(lehetetlen identitas)
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A keresé: Nora —folyamatosan tanulo - esete
Az els6 személyes forduldpontot egy uj, adminisztrativ, munkakor felajanldsa jelenti, amelybdl

észlelése szerint csak keveset lehet tanulni.

,»Megakadalyozzak a szakmai fejlédésemet...”

,Olyan szempontbdl kiilonleges helyzetben vagyok, hogy kisebb vdltozdsok torténtek a
csoportban. Az dfa csoportban van egy compliance rész. Az a munka inkdbb mechanikus — dfa
bevalldsok kitoltése, cégek dfa regisztrdcioja -, az a része a munkdnak, ami kevésbé izgalmas,
nem nagy szellemi kihivds, ami sziikséges, fontos, foleg kezdoként abbdl sokat tud az ember
tanulni, de sokkal kevésbé szexi része a munkdnak mint maga a tandcsadds, amikor leveleket
irunk, elmélyediink a torvényben, az ember sokat gondolkodhat. Amikor kideriilt, hogy 6 (aki a
compliance feladatokat végezte) elmegy valahogy egy kicsit elkent médon — nem volt egyértelmii —
apro jelek utaltak arra, hogy én vagyok kiszemelve az ¢ utodjdnak.

Egy ideig nem is tudatosult bennem annyira, amikor az ember kezdd, ki van szolgdltatva olyan
szempontbol, kezdé nem mondhat nemet semmiféle munkdra, nem azt mondom, hogy mindent el
kell vdllalni — aldrendelt helyzetben van — kezddként elkezdek vdlogatni, akkor rélam fogjdk azt
gondolni, nem szeret itt dolgozni. En ezt nagyon szivesen vdllaltam is, eleinte. Lassan deriilt ki
szdmomra, hogy hosszii tdvon az lesz, dtveszem az 0 helyét, ezzel hossziitdvon beleeshetek abba a
hibdba, mint 6, elkonyvelnek az dfa compliance ldnynak és hosszii tavon nem tudok majd mdssal
Jfoglalkozni. Az rémitett meg - az ember kiépit személyesebb kapcsolatokat, fiatalabbakkal foleg -,
hogy mdsok elkezdtek figyelmeztetni arra, ezzel vigydzzak, ha ezt dtveszem, be fogok szorulni ebbe
a szerepbe, amibol nehéz lesz kitorni. Volt egy pont, amikor éreztem, hogy rdm szeretnének hiizni
egy olyan eldre kialakult szerepet, amirdl nem voltam megkérdezve, hogy szeretném-e, amikor
felvettek, nem errdl volt sz0, hanem arrol, hogy ugyanannyi esélyem van elvdllalni bdrmilyen
munkdt, mint az osszes tobbi kezdonek.

Szeptember végén megtudtuk X elmegy, oktober végéig maradt. Amikor az oktober 23-i hétvége
volt — utdna mdr csak egy hetet volt itt X — és akkor mondta, hogy eddig dtadtam ezt a munkdt és
ezen kiviil dt kellene venni ezt meg ezt és akkor felsorolt tiz céget, akkor ijedtem meg, hogy tényleg
az van amit mdsok megjésoltak. Es akkor utdna elég szornyii hétvége volt ilyen szempontbdl,
megkiizdeni, mi is a helyes, mit kellene tennem — arra jutottam — nagyon érdekes — soha nem
voltam ilyen helyzetben azeldtt, azt gondoltam, hogy a minimum, hogy ki kell dllnom sajdt
magamért, azért az ajdnlatért, amit elfogadtam, mert sajdat magam okolom majd késobb, ha
hagyom magam most.

Es akkor a kivetkezd héten leiiltem L-el (a kijelolt mentora), elmondtam neki — mondanom sem
kellett, nyilvdn tudta egy mondat utdn, hogy mirdl van szo, aldtamasztotta, ennek a veszélye

fenndll, fel is ajdnlotta segitségét abban, hogy ha akarom, ¢ segit, hogy ez ne kovetkezzen be.
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Igazdbol még X segitett sokat ebben olyan szempontbdl, hogy mieldtt elment leiilt a menedzserrel
és megmondta neki, mi a helyezet, hogy én ezt nem szeretném, mi az amit télem elvdrhatnak, mi az
amit dtvettem tole, tobbet ne adjanak mert ezzel megakaddlyozzdk a szakmai fejlodésemet és
nemet mondanak arra, amire igent mondtak. A menedzser el is fogadta, ezt abszoliit ldtja, nem is
volt ellenére, abszoliit elfogadta. Afa bevalldsok készitése — ennél az a cél, hogy ezzel minden
kezdé foglalkozzon valamilyen szinten, mdsik az dfa regisztrdcio, amivel foglalkozom, de nagyon
igyekszem, nagyon aktiv vagyok abban, hogy megkeresek mdsokat, elvdllalok mds munkdt, ez igy
tok jo, ezt el is tudom érni, sok minden mdssal is foglalkozom, azt gondolom, csak rajtam miilik
valahol. Ez egyiitt jdr azzal, hogy amikor egyszerre van ami érdekes, és ami nem, akkor sokkal
tobbet kell dolgozni, mint 40 ora. Ilyen szempontbol mondom, hogy nagyon befolydsolja az ember
sorsdt, milyen csoportba keriil, amikor ide érkezik. Ebben az volt szdmunkra disszondns, amikor
felvettek — mindenki egyenlé eséllyel indul, én esetemben az dllt elo, hogy eldore kialakult szerepet
szerettek volna rdm hdritani — ez inkdbb kényelembdl — nem azért mert nem tudom
rosszindulatbol vagy ilyesmibdl, hanem azért, mert ezt valakinek meg kell csindlni, nekiink
alacsonyabb az orabériink.

Azt gondolom, kell még azért tennem, hogy ez ne fenyegessen. Azt a részét kell erdsitenem, hogy
mds munkdval is foglalkozom, ez legyen vildgos az emberek szdmdra, ez tok fontos. Es most ott
tartunk, hogy én igy megtettem mindent annak érdekében, hogy ez ne legyen, ne kovetkezzen be.”
Az elsé fordulépontot egy, az AFA adécsoporton beliili, adminisztrativ feladatokat feloleld
munkakor felajanldsa jelenti. Ezzel a SZERVEZET megszegi a belépéskor megkotott
pszichologiai szerzddést, amely kettds identitdsveszélyt jelent, mert (1) megbontja a munka-
identitds integritdsat, mert megnoveli az adminisztrativ feladatok ardnyat, ezdltal csokkentve a
fejlodési lehetdségeket, valamint a tandcsaddi munkdkra juté iddt; (2) ellentétet jelent akozott, aki
szeretne lenni — a munkdk megszerzésében egyenld esélyekkel indulé kezdd, kihivé feladatokon
gondolkodé tandcsadé — és akinek lennie kell - ,,compliance 1dny”, vagyis alacsony presztizsii
munkakor elvégzdje, és kezdd, aki nem mondhat nemet. Ebben a helyzetben Néra szdmdra az elsd
kérdés, hogy hogyan alakitsa dt vagy csokkentse az identitdsveszélyt. A megoldds tobb 1épésben
valésul meg: (1) semlegesiti az elsd negativ hatdst — kezddk addécsoportokhoz rendelése —
elfogadva a szervezet magyardzatét, hogy ez szervezési szempontok mentén meghozott raciondlis
dontés; (2) pozitiv tartalommal tolti fel az uj munkakort— ez is csak a munkdja soksziniiségét
noveli, ebbdl is lehet tanulni (kezdéként); (3) azonosul a kezddok csoportjaval, a szervezetben
elfoglalt helyiikkel magyardzva a kialakult helyzetet, igy csokkentve a személyes nyomds érzését;
(4) figyelmen kiviil hagyja az elvart szerep nemi vonatkozdséat — ,.,compliance lany” -, nem lazad
ellene, mint az egyenld eséllyel indulé kezddk csoportjanak nemek szerinti megbontésa ellen; (5)

beszélgetéseket kezdeményez a veszély realitdsira és mértékére vonatkozdan, tovdbba
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tdmogatokat keres felsobb hierarchia szinteken a veszély dtalakitdasdhoz. A felsorolt 1€pések
csokkentik a fenti veszélyeket, de a ,hogyan valésitsa meg kivdnatos identitdsat?” kérdésre nem
adnak vdlaszt. Ehhez arra is sziikkség van, hogy ne csak dtalakitsa a veszélyeket, hanem a
kombindl6 (Pratt és tsai., 2006) taktika segitségével egy uj, pozitiv identitds kialakitdsara is
torekedjen, azaltal, hogy (1) kiilonb6zd érdekes munkdkat keres magédnak, (2) integralja az 4j
adminisztrativ feladatokat és (3) elfogadja azt, hogy az egyenstily most a munka javdra tolédott el
(tdloérdk véllaldsa). Ezt az is lehet6vé teszi, hogy a szervezet nem kommunikdlja egyértelmiien az
Uj elvardsokat, és Nora ezt a kétértelmiséget, bizonytalansidgot haszndlja arra, hogy
kezdeményezzen, 1€péseket tegyen egy kivanatos identitdsanak megval6sitdsa irdnydban.

Nora feleldsséget vdllal a kivdnatos identitdsdnak a megvaldsitdsdért és felmenti a szervezetet,
elfogadva a gazdasdgi racionalitds elvét, amely tiikrében a szervezet nem rosszindulati, csak
kozombos az egyéni jolléttel szemben €s nyereségvdgy vezéreli (az alacsony orabériiekkel
végeztetni az adminisztrativ munkdt, nem vesz fel kiillén embert erre). Kovetkezésképpen a
kivanatos identitds megvaldsitdsa abban rejlik, ha sokat és jol dolgozik. Ez a megoldds azért is
elfogadhatd most szamdra, mert ,,az a tudat nyugtat, ldny vagyok — abbdl kifolyélag is... fontos a
szakmai rész, megtaldljam azt, amiben jo vagyok, olyannal foglalkozzam, amit szeretek, sajdt
magamnak is tudjak bizonyitani — tok jo abbol a szempontbol hogy ldny vagyok, ha csalddom lesz,
mindig meglesz amiért a legtobbet fogom megtenni, most a munka tolti ki az életemet. Most ezért
teszek meg mindent, de ha csalddom, gyerekek lesznek, akkor az lesz a legfontosabb, hogy veliik
lehessek.”

Itt eldszor jelenik meg expliciten a nemi szerep, ami vagylagos viszonyt sugall munka és csalad
kozott, jelezve, hogy ez egy dtmeneti szakasz az életében, és nem végsd cél.

A kovetkezé fordulépontot is egy hasonlé esemény jelenti: egy tjabb munkakor elvardsa
félallasban, amely még tovabb noveli az adminisztrativ feladatok ardnydt, tovabbd atlépi az
addosztilyon belill levd csoportok kozotti hatdrokat is.

,Kevesebb esélyem lesz, hogy tanuljak, hatranyba keriilok!”

, Van egy ilyen csoport, hogy SZJA, ez a személyi jovedelemado... Az 6 munkdjuk nagy részét
ilyen adminisztrativ munka teszi ki, ... ez ilyen adokalkuldciok igy évkdzben, tehdt nem az az
érdekes, meg nem az, amibdl az ember, nyilvdn abbdl is lehet tanulni, de azért annak is
megvannak igy a hatdrai, igy az ember eléri a sajdt korldtait. Es tandcsadds meg igy nagyon
kevés, hogy iigy mondjam a hdttérbe szorul. Es hdt mondtdk, hogy majd tavasszal szdmitsunk
arra, hogy nyilvdn ugye koziiliink is ugye a fiatalokat is majd be akarjdk vonni ebbe a munkdba.
Mondjuk ez 1igy volt eddig valamilyen kimondatlan vagy ilyen nem hivatalos keretek kozott, hogy
amikor szabadiddénk van, akkor ezt igy dldozzuk rdjuk, iigy az egyéb munkdink mellett. Es az volt a

legviccesebb ebben az egészben, hogy én eddig is segitettem, de mondjuk én azok kozé tartoztam
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igy az elmiilt, nem tudom, egy-mdsfél hénapban, akinek viszonylag kevés szabadideje volt, mert
igy volt mds, tok sok munkdm, ezért igy viszonylag keveset tudtam besegiteni ebbe a csoportba
ligy, hogy mellette voltak mds Cl-esek, akik az elmiilt pdr hétben szerintem csak ilyen SZJA
bevalldsokat csindltak. Ettdl fiiggetleniil, most ndluk az a helyzet, hogy eléggé nem dllnak jol igy
munka tekintetében. Hdt munkaerd az kevés ahhoz képest, hogy mennyi munka van. Es akkor
felmeriilt az igény, annak a csoportnak a vezetdjének a részérdl, hogy akkor & szeretné, hogy
valakik besegitsenek. Nyilvdan most nem vesznek fol iij embert, gondolom ez is most igy bejdtszott
ebbe a torténetbe, de munkaerd dtcsoportositdssal kivdantdk megoldani ezt a dolgot. En iigy
értesiiltem, hogy igy az elmiilt ilyen 2 hétben kdbé igy elkezdtek egy mdsik ldnyt, — & is ilyen Cl-es
— meg igy engem becserkészni, olyan modon, hogy engem igy behivott az én fénokom, hogy hdt ez
a dontés sziiletett, illetve vele is mdr csak igy kozolték, mert hogy 6 nem volt itt az elmiilt pdr
hétben, hogy hdt akkor ugye az E (SZJA adocsoport vezetdje) azt szeretné, hogy Nori a kovetkezo
egy évben a munkaidének a felében a SZJA csopormdl dolgozzon. Es akkor dtadta ezt az
informdciot nekem, én meg ilyen teljesen sokkot kaptam, hogy igy kérdeztem valami baj van, vagy
nem elég jo, hogy mennyi idot toltiink iigyfelekkel, hogy ez igy nem jo, amin csoddlkoztam is
volna, mert igy dolgoztam annyit, hogy azzal igy ne legyen baj... és akkor igy jobb kihaszndltsdg
érdekében, mintha igy nem lennénk eléggé kihaszndlva, igy munka...ido tekintetében, és akkor
mondta, hogy nem, hogy semmi ilyen, nem ilyen dontés van e mogott, hanem ez ilyen, kifejezetten
ilyen személyes. Es hdt akkor én azért igy gondolkoztam pdr napot, hogy ezt igy hogy, meg én
ebben nem tudom, hogy mennyire fogok, vagy ezt igy mennyire fogom tudni csindlni, meg
mennyire lehet ezt igy birni, meg tudom, hogy ez igy szdmomra azt fogja jelenteni, hogy még ennél
is tobbet fogok dolgozni, mint most... Hdt ez nyilvdn beldlem is fakad, olyan értelemben hogy én
keresem a munkdt. Tehdt én nagyon igyekszem, hogy jo munkdkat kapjak meg, hogy dolgozni
tudjak és nyilvdn ezt igy sajdt magamnak koszonhetem, mert én is megtehetném azt, hogy
kevesebb munkdt vdllalok el. Csak azért volt ilyen furcsa, mert utdna beszéltem az addcsoport
vezetojével is, és akkor O is probdlt ilyenekkel jonni, hogy nagyobb kihaszndltsdg érdekében és
akkor meg is néztiik az eredményeimet és igy a jok kozé tartozik. De aztdn most minket kettonket
tartottak olyannak, hogy igy nem tudom, azt mondja, hogy a tobbieknek a munkdja az nem elég jo,
vagy megbizhaté és akkor igy emiatt minket. Es akkor ez most iigy miikidik, hogy akkor a
kovetkezo fél évre elszor és akkor ijra felmérik a helyzetet, hogy akkor mennyire indokolt, vagy
megalapozott az, hogy ezt igy folytassuk. Es eleinte nagyon gy voltam vele, hogy nem akartam.
Nyilvdn ezt az adéosztdly vezetdje is tigy vetette fol, hogy ez egy kérés. De azért nyilvdn az 6
eléaddsdban is volt egy ilyen finom nyomds az irdnyba. Hogyha nem, akkor, nyilvdn nem, nem
gondolom, hogy ilyen szankciok lettek volna, hogy, ha nem, akkor kiriignak, tehdt nem ilyesmi,

csak hogy az embereknek dldozatot kell hoznia azért, hogy a szervezetnek jobb legyen. Es akkor
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eldilemmdztam rajta, hogy most igy jo lesz-e nekem, vagy sem. Es ennek, tényleg akkor az a
veszélye, hogy az a csoport igy kvdzi beszippant, vagy igy dtkeriilsz oda, ahol még kevesebb
perspektivdt tudnak adni, pontosan azért, mert a munka nagy része az ilyen adminisztrativ és nem
tandcsadds. ... most a héten beszéltem az én fonokommel, hogy végiil iigy dontottem, meg igy
nyilvdn azon az is sokat konnyitett az egész, hogy kideriilt, hogy a Zs-t is ugyanezzel megtaldltdk
és akkor nyilvdn igy egyiitt ugye sorskozosség az, ez pozitiv irdnyba hat mdrmint az ©
szempontjukbol is. Nyilvdn azt mondtam én is erre, hogy akkor igy legyen, ugye megvoltak hozzd
nekem is a feltételeim, hogy akkor viszont az dfdnak ez a része, ami ilyen adminisztrativ, akkor ezt
leadom, hogy akkor fél év utdn vizsgdljuk ezt foliil, meg hogy igy a B (kozvetlen vezetd) meg az A
(adoosztdly vezetoje) ok igy gyakoroljanak bizonyos kontrollt afolott, hogy ez tényleg a
munkaidonknek a fele és ne tobb legyen. Foleg, hogy ok nem is tigy mondjdk, hogy ha van
szabadidéd, hogy ezt megcsindld, hanem akkor ezt te most megcsindlod. Es hogy, azért a
munkaidonknek a fele akkor tényleg legyen az és mdsik fele meg az ami, amivel mi szeretnénk
foglalkozni. Hdt igen, csak mondjuk a legtobb munka azért olyan, hogy igy a tandcsaddsi munka,
meg ami az SZJA csoporton kiviil van, az olyan munka, amit az emberek tok szivesen és igy
verekszenek érte. De foleg ilyen gazdasdgi helyzetben az ember boldog, hogyha ilyen jo munkdt
kap. Az SZJA munka az nem olyan, hogy azért tigy verekedjenek az emberek azért nyilvdn azt is
kell mondani, hogy akkor ezt most megcsindlod.

Na mindegy, én igy nagyon félek, hogy ez nem fog jol elsiilni, vagy nem tudom, még hogy mi az
okos taktika, vagy hogy lehet jol lavirozni a két dolog kizitt. Es nem tudom, tényleg kell az, hogy
dldozatot hozzunk, meg igy az A azt mondta, hogy nektek ezt igy nem fogjdk elfelejteni, meg nem
tudom, Ok is ldtjdk, hogy ezzel valamit feldldozunk, csak én igy félek, tudod, hogy igy kevesebb
lehetoségem lesz, hogy tanuljak amig ezzel kell foglalkoznom, igy ilyen szempontbol akkor
hdtrdnyba keriilok a tobbiekkel szemben. Meg nyilvdn valahol én igazsdgtalannak is érzem azt,
hogy mint hogyha eddig nem dolgoztam volna eleget, most még akkor ezt is csindljam, mig mdsok
meg mdst csindlhatnak. Hdt ez ilyen furcsa. Ugyhogy most félek ettdl. ...Sajdt magamon is ldtom
azt a fajta vdltozdst, hogy mennyire lelkes voltam Osszel, meg mennyire jo volt, és az ahogy néha
minket kezelnek, meg ez az egész helyzet ami most igy van, én is igy érzem, hogy igy kezd elveszni
a lelkesedésem, meg kevésbé fontos. Az, hogy igy az embernek a feje folott igy kvdzi dontenek a
sorsdrol, mert azért ez nem egy olyan munka, amikor egy gépsoron dolgozol, és dtiiltetik az
embert az egyik oldalrol a mdsikra; azért azt gondolom, hogy itt nem lehet az embereket 1igy
tologatni, csak azért, mert azt gondoljuk, hogy itt folosleges munkaerd kapacitds van, akkor azért
az csindljon mdst. Szerintem ez tokre nem ilyen... Nem, egyrészt nem ilyen munka, mdsrészt meg
ha mdr dsszel egyszer arrol volt sz6, hogy ugye akkor most pool-ban vagytok, akkor most mégsem

vagytok pool-ban, ugye mégiscsak azt csindljdtok, ami a ti csoportotokban van, meg csak ilyen
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munkdt taldltok, meg nem is fogtok mdst kapni, akkor azok utdn most mégis igy rderdltetni erre
azt, hogy akkor viszont most igy csindlj mdst is, de akkor csindld azt, amit ugye senki sem szeret
csindlni. Vagy amit senki nem akar megcsindlni. Ezt én nem tartom igazsdgosnak.
De hdt nyilvdn igy, ahol én azeldtt dolgoztam - tavaly nydrom dolgoztam a Z-nél egy fél évet ilyen
gyakornokként — nem azzal van a baj, hogy igy nagyon hidnyzik, vagy ilyen maximdlisan
hidnyozna -, de ami ott megvolt, az ilyen patrondlo légkor. Ez az, ami itt szerintem olyan szinten
hidnyzik, mivel mindenki, foleg egy ilyen gazdasdgi helyzetben, mindenki a sajdt boldoguldsdval
van elfoglalva, ami tok természetes. Meg ugye azzal, hogy itt nagyon kozel van a menedzsment,
illetve a tulajdonosok is nagyon kozel vannak, azért 6k nagyobb nyomdst tudnak gyakorolni lefelé,
és nyilvdn a nyomds az meg igy szintrol szintre igy megy lefelé, és aki legalul van, azon fog
valahogy kiteljesedni. Ezért, szerintem valahol érdektelenség jellemzi sokszor foleg a szervezetnek
a legtetején 1évé embereket. Amikor ez a dontés megsziiletett, akkor tényleg, a partnereknek
fogalma se volt arrdl, hogy mondjuk én milyen munkdkon dolgozom, mennyire ésszerii dontés
engem kivenni pont az dfdbol, tok sok idot fog elemészteni az, hogy én elkezdjem ezeket a
munkdkat. Hdt a B nyilvdn ldtja, csak neki nem olyan nagy a hangja. O most igy a partnerek meg
a direktorok kozott 6 egy ilyen kvdzi idegen, mert 6 novemberben jott, tehdt 6 azért is hdttérbe
szorul, mert kiilfoldi, vagy nem beszél magyarul. Egyébként azt tudom, hogy azért a B amit tudott
azt megtette. Es, valahogy az az érzésem, hogy aki legfeliil van, vagy akik errél dontést hoztak,
nekik igy tok mindegy, hogy most akkor egy vagy két Cl-es hol dolgozik. Meg hdt nyilvdn én, nem
vagyok benne, akdr A-nak az érdekszférdjdban, vagy azok kozott, akik ohozzd kozelebb dllnak.
Ugye, mert nem vagyunk egy csoportban. Hdat mondjuk a Viktor”, mert szerintem, 6t A nagyon
szereti, példdul. De azt gondolom, ha E azt mondja, hogy légyszi add oda a Viktor-nak a fél idejét,
arra, hogy itt dolgozzon nekem, arra 6 igy nemet mondott volna azonnal. Nyilvdn ez az én
véleményem, de én azt gondolom, hogy ez igy lett volna.
Csak mindenkinek megvannak a problémdi, amit felértékel, és én azt gondolom, hogy azért igy
most engem ilyen helyzetbe hoztak, remélem, nyilvdn ez szdmomra is ilyen tok nagy préba lesz,
hogy én ezt hogy tudom majd megoldani, vagy hogy tudok ebben meglenni, meg sajdt magammal
szemben is majd biztos tok sokat fogok itt tanulni. De mondom, azért sok embernek ennél
rosszabb. Akdr ebben a szervezetben.”

Az Ujabb fordulépontot a SZJA csoportban valé munka jelentette. Ez a fordul6pont
természetét illetden az el6z6hoz hasonld: egy olyan munkakor felajdnldsa, amely az
adminisztrativ munka ardnyat tovdbb noveli, valamint megszegi a kezddk addcsoportokhoz

rendelését is, és amelyet a pszichologiai szerzodés megszegéseként észlel. Ez az elébbihez hasonl6
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kettds identitadsveszElyt jelent, mert (1) még jobban megbontja a munka-identitds integritasat:
novekvo ellentmondds a végzett munka és kivanatos identitds kézott; (2) tovabb noveli az eltérést
akozott, aki lenni szeretne és akinek lennie kell (proaktiv, folyamatosan tanuld, tandcsadd vs.
alacsony presztizsli csoportban adminisztrativ feladatokat végz6 konzulens). Az identitdsveszély
természetét illetéen ugyanaz, de az alkalmazott identitdismunka technikdk mar valtoznak.

Az identitdsvesz€ly csokkentésére tovdbbra is vezetdi tdmogatdst keres és feltételeket
fogalmaz meg. De mar megkérddjelezi az dj elvarast, mint raciondlis szervezeti megoldast — ,,jobb
kihaszndltsdg érdekében” — és kevésbé tolti fel pozitiv tartalommal — ,.kezd6ként is hamar el
tudod érni itt a fejlédési korldtaidat” -, ily médon a kezddk csoportjaval valé azonosulds sem
jelent most megoldast. Itt jelenik meg eldszor negativ érzelem — félelem -, ami Ibarra (1999:780-
781) szerint azt jelzi, hogy Néra nem tudja megmutatni a szervezetben kivdnatos identitdsit. A
fesziiltség feloldasat sokkal kevésbé az egyéni feleldsségvdllalds jelenti. A magyardzatot sokkal
inkdbb a szervezet mikodésében keresi: a partneri rendszer hatrdnyai, vezetdi érdektelenség,
vezet6k kozotti hatalmi kiilonbségek (B vs. E) és egyéni érdekkovetés. De még mindig fel is
szeretné menteni a szervezetet a feleldsség alol, és erre a gazdasagi valsag jelenségét hasznalja fel
— kapcsolata a szervezettel ambivalenssé valik.

Tovébbra is torekszik, a veszélyek csokkentése mellett, a kivdnatos identitds elérésére,
tandcsaddi feladatok keresése révén (kombindl6 taktika), és kialakitva egy tdmogatd, kapcsolati
halét, amelyen keresztiil rendszeresen megkeresik Ot kiilonb6zd tandcsadéi munkdkkal. Tovadbbi
példaként elmeséli a mentordval kdzos projektjiiket — elektronikus szamldzds -, amely lehetdséget
nyujt innovativ munkavégzésre, valamint kozvetlen és feleldsségteljes tigyfélkapcsolatra is.

A kovetkeztetés is mds: az elsOben feleldsséget vallal és bizakodd, hogyha tobbet és jol
dolgozik, akkor sikeriilni fog, mig itt mdr sokkal kétked6bb és megfogalmazddik a kérdés, hogy

,megvalosithato-e a kivdnatos identitdsa a szervezetben az adott munkafeltételek kozott?”.

A kovetkez6 forduldpont a teljesitményértékeléshez kapcsolddik, ami meglepd médon alakult.
»Igazabol tok folosleges sokat dolgozni...”

,-..aki az én fonokom, hdt azt nyilvdn igy dszintén elmondta nekik, hogy Nori nem oriilt ennek,
hogy, szeretnénk ot dttenni félig oda, de hogy elvdllalta. Felvdllalta az én véleményemet, és van
akinek ez ott nem tetszik, és akkor koziiliik ott valaki odaszolt az én értékelésemhez, aki igy alig
dolgozott velem egyiitt és egyébként is, nem tudom, hogy honnan lehet relevdns informdcidja
rélam, és mondott ilyen olyan dolgokat, amiket azt gondoltam, hogy igy igazsdgtalan vagy hogy
igy mindsitette az én munkdmat, mint hogyha én nem dolgoznék, meg én olyan vagyok, aki azért
nem hajlando elvdllalni a munkdt, mert kozben valami mds munkdra vdr, meg elényben részesitek

bizonyos munkdkat mdsokkal szemben, olyan dolgokat, amiket nem is tudtam elképzelni, hogy
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miért mondana valaki. Es ilyen szempontbdl... ez ilyen tok rossz oldala az értékelésnek, hogy igy,
hogy ilyenek vannak. Es ezeket valahogy ki kéne kiiszobélni, de hdt nem lehet. De hdt most mdr
nem érdekel igazdbol az értékelés sem. Most mdr igy tiltettem magamat annyira, hogy igazdn
nem érdekel. ... azt akartam mondani, hogy azért is ilyen, nehéz azért megitélni, mert... az a baj,
hogy nincs ilyen fonokiink, meg valaki, aki 1igy ldtnd folyamatosan, hogy mit csindlunk. Mindenki
csak azt a részletet ldtja igy beldled meg a munkddbol, amit vele dolgozol. Ezért én hiilyére
dolgozhatom magamat, meg dolgozhatok egyszerre 5 dolgon, meg lehet nagyon sok munkdm, meg
iilhetek ott este 10-ig, mivel senki nem ldtja azt, hogy én ott mit dolgozom, mert nem ugyanazzal
az emberrel csindlok mindent, ezért ez igy elveszik. En most minek dolgozzak igy tobbet, ha
igazdbol ugyanolyan értékelést kapok, mint az, aki feleannyit dolgozik és foldll fél 6-kor és
hazamegy.” Kovetkezésképpen ,.arra dobbenti rd az embert, hogy mennyire szubjektiv, mennyire
nem a tényleges munkddat vagy a tényleges teljesitményedet tiikrézi. Es mondjuk igy szomorii
csak ebben valahogy bele kell torédni szerintem... Es igazdbdl nekem az a tanulsdg, ami tok
szomori, hogy nem csak nekem, szerintem, hogy igazdbdl tok folosleges sokat dolgozni, meg igy
kitenni a lelkedet a cégért, hanem elég, hogyha annyit, amennyit bevdllalsz kényelmesen meg
tudsz csindlni, meg igy joban vagy, olyan emberekkel, akikrol tigy gondolod, hogy nagy a hangjuk
és meg tudnak védeni meg ki tudnak dllni érted és akkor koriilbeliil ennyi. Ennyi kell a jo
értékeléshez. Ugyhogy, most mdr nem nagyon érdekel. Mert most idén nem is léptettek eld senkit,
vagy igy lett vagy két menedzser, meg szenior menedzser. De a kicsik koziil senkit, rigyhogy furi.
De hdt igy mit értékel egy szervezet...”

A teljesitményértékelés tjabb forduldpontot jelent, mert felerdsiti a két kiilonbdzd
adécsoportban  végzett munkdja miatt érzett fesziiltséget, €s arra is rdmutat, hogy az
identitdsveszélyekre adott kordbbi megolddsait - sokat és jol dolgozni, vagy igyekezni az
adminisztrativ feladatok mellett minél tobb tandcsaddsi munkét is végezni - a szervezet nem
értékeli, nem igazolja vissza. A teljesitményértékelés identitds veszé€lyt jelent, mert magdt a
kivdnatos identitdsdt kérddjelezi meg, nem csak annak megvaldsitdsi lehetdségét, ahogyan azt az
el6z6 fordulépontok esetén lathattuk. Az Gjabb identitdsveszélyre adott vdlaszai is eltérnek a
korabbiaktdl: (1) a kiilsé ,.fenyegetést” nem prébalja meg 4dtalakitani vagy csokkenteni, hanem
Htilteszi magét rajta”, vagyis figyelmen kiviil hagyja, most el0szor a tilélést, és nem a fejlédést
védlasztja; (2) magyardzatot a teljesitményértékelés rossz miikodésében keres. Ezért is hosszan
fejtegeti, hogy miért nem megfelel6 a teljesitményértékelési rendszer: a mért kompetencidk nem
fedik le a tényleges munkat, az értékelok nem latjak 4t az értékeltek teljes munk4jat, az értékelt
nincs jelen az értékeléskor, olyanok is értékelhetik a munkdjat, akik nem dolgoztak vele, az
értékelés szubjektiv, mert attdl fiigg, melyik értékelé mennyire tudja érvényesiteni a véleményét,

az értékelés kozépre hiz, a legtobben atlagos értékelést kapnak, amelyhez nincs egyértelmi
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teljesitményelvaras rendelve. Tovabba a munkaidd sem szdmolhat6 el a valdsdgnak megfelelden:
sok munka van ami nem elszdmolhat6, vagy a menedzser kéri, hogy ne irjak fel a teljes iddt, mert
az rontand a projekt megitélését, vagy egyszerlien nem meri feltiintetni a teljes id6t, mert azzal a
sajat image-t rontana.

Az egyik legfontosabb szervezeti visszajelzés — teljesitményértékelés — megkérddjelezi az
egyéni kiizdelem értelmét, és felerdsiti a timogatdk, kiizddtarsak, keresésének sziikségességét. A
kiizdelmek sordn, a megerdsités hidnydban a ,,megvaldsithaté-e a kivdnatos identitdsom?” kérdés
atfogalmazdédik a ,,van-e létjogosultsdga a kivdnatos identitisomnak ebben a szervezetben?”
kérdésre. Ez utébbi egyre fontosabbd vdlik, amint azt a kovetkezd fordulépont — szakmai
szerepmodell kirdgdsa — is mutatja.
,»Attol lesz nekem jobb, ha benyalok annal, akinél kell...”
"Még tokre reménykedtem abban, hogy megbecsiilik azt, hogyha az ember dolgozik meg igy, meg
igy hibdzni is csak akkor tudsz, hogyha dolgozol, vagy hogyha valamit csindlsz. De, valahogy igy
tokre nem ez ldtszik... Hdt példdul kiriigtak egy olyan srdcot, igy a szenior konzulensek koziil, aki
velem szemben iilt és akit én egy nagyon értelmes, egy kivételesen okos szenior konzulensnek
tartottam, akit6l én is személy szerint tok sokat tanultam, meg akitél igazdn lehetett tanulni. O
azért nagyon multiellenes volt, meg hogy o nem fog betagozodni SZERVEZET-es katondnak,
tehdt & fél 10-re jdrt és 6-kor elment, vagy o tényleg tartotta, hogy 6 nem fogja bedldozni az életét
a SZERVEZET-nek. Viszont ettdl fiiggetleniil, tényleg hihetetlen tuddsa volt, és tok jol lehetett vele
egyiitt dolgozni, tok sokat segitett, de egy rebellis személyiség volt kicsit, és ot igy kiriigtdk. De
nem tudtdk annyira jol megindokolni, hogy most igy miért is, meg szdmdra is tok vdratlan volt ez
az egész. Ahhoz képest, hogy az én megitélésem szerint, meg mds megitélése szerint, vannak olyan
szenior konzulensek, akiknek toredék akkora tuddsuk lett volna, és igy inkdbb érthetetlen az, hogy
Sk még itt vannak, ilyen emberek, dolgoznak itt. Ugy ez ilyen szempontbdl tik nehéz volt, és
igazdbol, hogyha megnézed igy az erdviszonyokat, hogy akkor most milyen tdrsasdgok vannak,
meg kinek fontos, akkor ez a fii pont igy a holttérben volt. Akik arrol dontottek, hogy most akkor
ki menjen el, igazdbdl & nem volt fontos, nem volt senki, aki 6t megvédte volna. Es akkor ebbdl
végiil ez jott le, hogy attol lesz nekem jobb, meg akkor fognak jo munkdval jutalmazni, hogyha
benyalok anndl, akinél kell. Es ez tok rossz, vagy ez csalédds. De hdt ez van. Azt gondolom, hogy
nem kell sokat dolgozni, meg kidolgozni a lelkedet, meg beletenni a lelkedet a munkdba, hanem
éppen annyi, amennyi belefér, és nagyon kell az embernek igy magdt marketingelnie vagy
menedzselnie, hogy szeressék.”
Fordul6pontot annak a szeniornak a kirigdsa jelent, akit szakmai szerepmodellnek tartott. Ez
identitdsveszElyt jelent, mert megkérddjelezi a kivdnatos identitdsdnak a létjogosultsdgdt a

szervezetben. Itt egy jelentds véltozds figyelhetd meg az alkalmazott identitds munkdkban, ahol
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most is jelen van az aktiv mellett egy passziv, védekezd elem is: (1) A kivdnatos identitas elérését
mar nem a tilérazo, feladatait integrald, dj munkdkat proaktivan keresé munkavallal6 biztositja,
hanem az 6nmagidt menedzseld, megfeleld kapcsolati halét épitd munkavallals; (2) eltdvolitja
magaitél a munkdt — ,,nem kell...beletenni a lelkedet” -; (3) és el6szor hiz hatdrt a munka és
maganidé kozé, ezzel is védekezve. Tovabba megkérddjelez6dik a szakmai szerepmodellek
hasznossdga: akikt6l a legtobbet tudott tanulni szakmailag (sajit mentora, szenior konzulens
»padtirsa”) vagy felmondanak vagy kirtigjdk dket, igy felmeriil a kérdés, hogy akkor ki tolthetné
be ezt a szerepet. Erre a kérdésre hosszan keresi a valaszt és ehhez felvazolja az adécsoport belsd
viszonyrendszerét, kiemelve az osztidlyt vezetd partner belsdé korét, amelynek 6 nem tagja, az
egyes addcsoportok kozotti presztizskiilonbséget, valamint a ,,fiatalabbak” kozotti versengést.

Az els6 egy évének a torténetét igy zarja: ,, kiilonbség van a munkdk kozott, de van olyan, aki ebbe
beletorddik, hogy 6 kevésbé jo munkdt kap, vagy, hogy ot kevésbé ismerik el. De tipikus, hogy én
nem vagyok olyan, hogy én nem azért jottem ide, hogy hdtrdnyosabb helyzetben legyek azért, mert
ldny vagyok, és mert igy azt gondoljdk, hogy rdm lehet osztani az olyan munkdt, amit nem
szeretnék, én nagyon kiizdok ez ellen és van olyan ember, aki ezt ldtja és probdl segiteni azon,

hogy igenis tanuljak.”

Nora kivdnatos identitdasdnak alakuldsa
Nora, kivdnatos identitdsat a szervezetbe val6 belépését megel6z6 dontései (egyetem, szakirdnyok

vélasztdsa, valamint a kiilonbozé szakteriileteken végzett gyakornoksidgai) révén, majd azt
kovetden, a kiilonboz6 fordulépontok eseményei mentén alakitotta. A folyamat sordn alkalmazott
identitdsmunka taktikdkat és azok eredményeit a konnyebb 4ttekinthetéség érdekében
osszefoglalom az aldbbi tabldzatban. Tovabba megfogalmazom az egyes narrativa tipusokat is az
egyén célja (identitdsfejlodés és/vagy védelem, ellendllds) és annak megvaldsitdsdra hasznalt

identitismunka taktikak mentén.
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10. tablazat: Identitasmunka taktikak €s kivanatos identitas alakuldsa Nora esetében

Narrativa

Fordul6pont

“Megakadidlyozzdik a
szakmai
fejlodésemet...”

Adminisztrativ munkakor
betoltésének elvarasa

Identitas veszély(ek)

Akinek lennie kell vs.aki lenni
szeretne

Munka-identitds integritdsdnak
megbomldsa (munka természete
vs. kivanatos identités)

Identitasmunka taktikak
Semlegesiti a negativ hatdsokat
(racionalizdl és figyelmen kiviil hagyja
az elvart szerep nemi vonatkozasat);
Pozitiv tartalommal t6lti fel az 4j
munkakort;

Pozitiv megerdsitést (timogatokat) keres
felsObb hierarchia szinteken;

Kezdbkkel azonosul;

Kivanatos identitasat kombindl6 technika
segitségével kiegésziti (integralja az
adminisztrativ feladatokat, vallalja a
talérikat);

Eredmények

Szervezettel ambivalens kapcsolat;
Szakmédval azonosul;

Atalakitja kivanatos identitdst (i
elemeket integrélva): (tiilordzo)
szakmai kihivdsokbdl folyamatosan
tanuld kezdd tandcsado

Narrativa tipusok

Kisérletezési narrativa
(kivéanatos identitds
atalakitdsa)

Védekezési narrativa
(semlegesités)

Ujabb adminisztrativ
munkakor betoltésének
elvardsa

“Kevesebb esélyem
lesz, hogy tanuljak,
hdtrdnyba keriilok!”’

Akinek lennie kell vs.aki lenni
szeretne

Munka-identitds integritasdnak
megbomldsa (munka természete
vs. kivdnatos identitds)

Szervezet hibaztatasa (vezet6i
érdektelenség, hatalmi viszonyok) és
mentegetése (gazdasdgi vélsagra
hivatkozik);

Pozitiv megerdsitést (tdmogatokat) keres
felsébb hierarchia szinteken (akik
megkeresik tandcsaddéi feladatokkal is);
Kivanatos identitdsat kombindl6 technika
segitségével kiegésziti (4j, kihivo
tandcsadoi feladatokat keres);

Ambivalens identifikdci6 a
szervezettel;

Megerésiti az elézéekben

megfogalmazott kivanatos identitdsat:

(tilordzo) szakmai kihivdasokbol
folyamatosan tanulo tandcsado

Kisérletezési narrativa (el6z6
identitds megerdsitése)

Védekezési narrativa
(szervezet hibaztatdsa)

Igazdbol tok
folosleges sokat
dolgozni!

Teljesitményértékelés

Akinek lennie kell vs.aki lenni
szeretne

Figyelmen kiviil hagyja a kiils6 negativ
hatdsokat (“Tulteszi magdt rajta”);
Szervezeti gyakorlat
(teljesitményértékelés, idomenedzsment)
hibaztatasa;

Disz-identifikdcio a szervezettel;
Az el6zbekben étalakitott kivanatos
identitdsa megkérddjelezédik
(lehetetlen identitds)

Felismerés narrativa
(lehetetlen identitas)

Szakmai szerepmodell
(indokolatlan) elbocsétdsa
(counter identity-t
képviselt)

“Attol lesz nekem jo,
ha benyalok annadl,
akinél kell!”

Akinek lennie kell vs.aki lenni
szeretne

True to self;

Disz-identifikdl6dik a munkaval; (“nem
kell beletenni a lelked);

Szervezetet hibaztatja, valamint az
adétandcsadé osztdly mitkodését;
Szelektiv tarsas 0sszehasonlitds (vs.
vezetd belsé kore);

Téamogatokat keres felsébb szinteken
(pontositja, hogy kik legyenek azok — jo
érdekérvényesitok, meg tudjk ot védeni)

Disz-identifikdlodik a munkéval,
szervezettel és adécsoporttal;

Kivanatos identitdsa dtalakul
lehetetlen identitdssa;

Felismerés narrativa
(lehetetlen identitas)

Védekezési narrativa
(szervezet és addosztily
hibaztatasa, 6nmagéahoz hii)
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A sodrodo: Sdra — elégedett munkavdllalé - esete
Sédra szdmdra az dtmenet az egyetemista és munkavdllaléi 1ét kozott nagyon rovid volt: a

tréninget, amit még megerdsitd élményként élt meg, mar az elsd irodai napon projektmunka
kovette, egy ,.hirhedten rossz tigyfél”-nél.

Az els6 forduldpont mégsem ehhez kapcsolddik, és nem mas specifikus eseményhez, hanem egy
felismeréshez:

»Mindig meg kell felelni...”

»Meg kell felelni mindig, tehdt egyrészrol az iigyfélnek, azért mert & fizet a munkdnkért, a
fonokoknek, meg mindenkinek, aki felettiink dll. Al-eseknek ebbdl a szempontbol elég rossz, mert
Sket mindenki lecseszheti, feleldsségiik nyilvdn kevesebb, de azért igy is. ... Ejszakdzds, nincs
magdnélet, igy ahogy szeretnénk, ndlunk nem tigy van, reggel bemegyiink, vége a munkaidonek és
hazamegyiink, hanem hogyha vége a munkdnak, feladatnak, akkor megyiink haza... 2-3-ig, és
hétvégén is bejottem dolgozni, hogyha kellett... Vdltoztam, de nem feltétleniil rossz irdnyba.
Mindig gy tartottam magamrol, hogy nagyon alkalmazkodo személyiség vagyok, nagyon
hangulatember, tehdt tobbféle ember lakozik bennem és ezért nem sziikséges, hogy feladjak bdarmit
is, mert éppen a szitudcionak megfelelden tudom élni az életemet, iigy hogy onmagam maradok.
Tudom, hogy ez csak egy munka, ezt bdrmikor itt hagyhatom, nem adtam el magam, igy...a
munkdnak, vagy a cégnek, mert szerintem pont addig, amig az ember tisztdban van vele, hogy ez
egy munka, munkdja lehet az embernek tobb, élete meg onmaga csak egy van.”

A narrativa elsd részében leirja, hogy a kezdd asszisztensnek mindig kiilsé elvdrdsoknak kell
megfelelnie - legyenek azok kollégak (magasabb hierarchia szintekrdl) vagy maga az ligyfél -, és
teszi mindezt hosszi munkanapokon és hétvégéken. Sardnak ez identitdsveszélyt jelenthetne, mert
allandéan mdsok igényeinek megfelelden viselkedve, konnyu lenne elfelejtkezni arrdl, hogy ki is
0, vagy ki is szeretne lenni. Ebben az esetben épp ez utdbbiak segitenek neki a veszély
atalakitdsdban: (1) az dlland6 alkalmazkodds jelentette fenyegetést dtalakitja: rugalmassdgként
értelmezi wjra, és igy pozitiv tartalommal tolti fel; (2) bagatellizélja a tapasztalatokat, azaltal, hogy
»csak egy munka”-ként tiinteti fel, igy a kovetkezményei sem lehetnek til stilyosak; (3) tdvolsdgot
teremt a munkdja és Onmaga kozott (deidentifikdcid). Mindezekkel egyiitt nem cinikus,
onelidegenedésrdl sem beszélhetiink.

De amint az elmeséltek is mutatjdk, ebben az image és stitusz tudatos kornyezetben nehéz a
kivénatos identitdsat megvaldsitani, mert az nem a munkdhoz, szakmdhoz kapcsolédik, hanem a
j6 munkahelyi kapcsolatok kialakitdsdnak lehetdségéhez. Ez utébbit nehéz megvaldsitani, mert
nem konnyi olyan kapcsolatokat kialakitani a kollegakkal, ahol 6nmagukat adhatjdk. Egyeldre ezt

megprobélja oldani a felsorolt identitdismunka taktikdkkal, és rovidtavon a tdlélésre fokuszal, de
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amint a kivadnatos identitdsdnak a megfogalmazdsaban olvashattuk, hosszitavon ezt a megoldast
nem fogadja el, ha csak kdzben nem vdltoztatja meg a kivdnatos identitdsat.

Jelentds fordulépontot egy olyan projekt hoz, ahol a szenior a sajét feladatait is asszisztensekkel
végezteti el és nem tdmogatja ket a munkavégzés sordn.

,,Es mar kotekedett mindenbe...”

»Ez mdr a szezonban volt...janudr, februdr. Ketten voltunk, és az iigyfél olyan mértékben nem
késziilt el az anyaggal, hogy még pénteken sem volt végleges fokonyv, ami mondjuk a kiinduldsi
alapja a munkdnknak. Es nagymértékben megndtt a mintaszdm, és amit tesztelni kell. Tehdt
ugyanannyi feladat volt, plusz még az év végi tesztek, mint interimen. Es akkor volt rd 3 ember,
igy most meg 2. Sokat tilordztam akkor is, és a rdkovetkezd héten is. Nagyon elfdradtam,
rengeteg utomunka volt vele, és a szenior is rdm tolta az 6 tesztjeit, amit nem tudott befejezni.
Tehdt olyan teszteket csindltam, ami nem egy asszisztens feladata lett volna. Es annyira nem
kaptam segitséget a szeniortdl, szinte lerdzé volt. Igy elnéztem, hogy mds szeniorok ott iilnek az
asszisztensekkel, és tényleg, ha elakadnak, segitenek. Amit még nem csindltam kordbban, abban,
abban igenis mondja el, magyardzza el, hogy kell megcsindlni, mert csak gy tudom jol
megcsindlni. Es nyilvdn nem csindltam meg gy, ahogy a szeniornak kellett, & meg irta is, hogy ez
micsoda, meg tele van hibdval, meg mennyi ordt elszdmoltam rd. De hdt hogyha hajnali fél négyig
dolgoztam rajtalEs utdna mdr igy nem érdekelt. Mdr bejottem iigyis, hogy nem szdmoltam el
ordkat, még hétvégéken sem. Tehdt amikor kapok egy olyan emailt, hogy ennyi és ennyi ordt
elszamoltdl és sz*r a munka, és nem irhatom vissza, hogy ,,bocs, de 3 ember helyett 2-en voltunk,
és megugrott a mintaszdm”, tehdt ezt nem irhatom. Csak maximum azt, hogy ,elnézést,
elfaradtam, kijavitom”. Mdr eleve egy olyan hét utdn voltam, ami kimerité volt. Es akkor még itt
is...és akkor nyilvdn olyan teszteket, amiket kordbban mdsképp kellett megcsindlni, meg tényleg,
ezeket a teszteket nem magamtol szedem, ezt az elozd évbol kimdsolom. Ez tavaly igy volt,
ugyanaz volt rajta a szenior, akkor biztos jé lesz. Es nem, és mdr kitekedett mindenbe, de
olyanokba is, amit kordbban mdr megnézett és azt mondta, hogy jé volt. Es ott volt rajta az
aldirdsa, tehdt igy kiakasztott. Es akkor bejittem mindig, és csindltam, és mindig berdngattak, és
mindig volt valami. Tehdt, ezen nagyon sokat szenvedtem...”

Emmé&hoz hasonléan egy olyan projekten dolgozik, ahol ketten vannak kinn az tigyfélnél szenior
projektvezetd nélkiil. A projekt potencidlis identitdsvesz€lyt jelent, mert eltér a megszokott
munkavégzést6l, mint a munka tartalmdt, mint az intenzitdsat illetden, tovdbbd megbontja a
munka-identitds integritdsit is - szeniori feladatokat is el kell 1dssanak. Sédra elismeri ezeket a
veszélyeket, de mégsem ezek azok, amelyeket valds fenyegetésként él meg. Szdmadra
identitasveszElyt leginkdbb a projektvezetdvel valé kapcsolat mindsége jelent - nem kapta meg a

kért tdimogatdst, csak a negativ visszajelzést, €s a munkdjat hétréltatd elvardsokat -, ami a jelen és
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kivanatos identitds kozotti eltérés kifogasoldsat jelenti. A kapcsolat egyre jobban megromlik: a
szenior egyre magasabb elvardsokat fogalmaz meg, gy hogy sem a munkavégzésben, sem annak
elismerésében nem tdmogaté (nem engedi meg a redlis 6raszdmok elszdmoldsat, nincs pozitiv
visszajelz€s), és a viselkedése a munkahelyi zaklatds hatérait sirolja (Lutgen-Sandvik, 2008). Sira
a vezetvel valé kapcsolatdt ravetiti a szervezetre is, és diszidentifikdlodik vele. Ily mdédon

kivanatos identitdsit nem tudja itt megvaldsitani, €s ezt felismerve a kilépés mellett dont.

Sdra kivdnatos identitdsdnak alakuldsa
Séra, kivdnatos identitdsat a szervezetbe vald belépését megel6z6 dontései (egyetemek, kiillonbozd

ideiglenes munkak elvallaldsa) révén, majd azt kdvetden, a kiilonbdzd fordulépontok eseményei
mentén alakitotta. A folyamat sordn alkalmazott identitismunka taktikdkat és azok eredményeit a
konnyebb  attekinthetdség érdekében Osszefoglalom az aldbbi tdbldzatban. Tovdbba
megfogalmazom az egyes narrativa tipusokat is az egyén célja (identitasfejlédés és/vagy védelem,

ellendllds) és annak megvaldsitdsara haszndlt identitdsmunka taktikdk mentén.
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11. tablazat: Identitasmunka taktikak €s kivanatos identitas alakulasa Sara esetében

Narrativa

“Mindig meg kell
felelni...”

“Es mdr
kotekedett
mindenbe...”

Fordulépont

Kapcsolatok
természetének
felismerése

Identitas veszély(ek)

Akinek lennie kell vs. aki
lenni szeretne

Identitismunka taktikak
Pozitiv tartalommal tolti fel a kiilsd
elvdrasokat (pl. rugalmassag);
Bagatellizélja a tapasztalatok
fontossagat;

Eltdvolddik a munkajatdl, a
szervezettol

Eredmények

Kivanatos identitasanak
megvaldsitasahoz sziikséges
feltételek nem adottak a
szervezetben: lehetetlen identitds
De-identifikaci6 (szakma és
szervezet)

Narrativa tipusok

Felismerés narrativa
(lehetetlen identitas)

Védekezési narrativa
(6nmagéhoz hit)

Projektvezet6 szeniorral
valé6 rossz kapcsolat

Akinek lennie kell vs.aki
lenni szeretne

Munka-identitas
integritdsdnak megbomldsa
(munka természete és
intenzitdsa vs. kivanatos
identitds)

Jouissance: szeniori elvarasoknak
igyekszik megfelelni, és egyre
jobban eltavolddik a szervezettdl,
szakmatdl (intenziv negativ érzések)
Projektvezetd szenior hibdztatisa

Disz-identifikacié a szervezettel
és szakmaval;

Kilépés

Védekezési narrativa
(6nmagéhoz hii)
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Osszefoglalds
A fejezet sordn elsd 1épésként roviden bemutattam az egyéni esetek szervezeti kontextusat azzal a

céllal, hogy legyen egy altaldnos elképzelésiink arrél, hogy milyen szervezeti elvdrdsok
fogalmazédnak meg az djonnan alkalmazottak felé munkavégzésiik els6 évében. Kovetkezd
Iépésben az egyén kivdnatos identitdsdnak kiilonbozd tipusait hatdroztam meg, majd ennek
megfelelden ismertettem az egyes eseteket. Kettds célom volt az egyéni esetek elemzésével: (1) a
fordulépontot jelentd események és belsd felismerések azonositdsa és (2) a kivanatos identitdsok
kiilonbo6z6 identitdsmunka taktikdk révén vald (4t)alakitdsdnak megragaddsa.

Osszehasonlitva a két kiilonbozé tipust identitds (karrier fokuszd vs. nyitott) alakuldsét
megragadé folyamatokat a kovetkezd hasonlésdgokra figyelhetiink fel: (1) a kivdnatos identitdsok
folyamatosan vdltoznak a kiilonb6zd identitismunka taktikdk révén, de a természetilk nem
médosul'®, (2) minden esetben kisérletezési, felismerési és védekezési fordulépont narrativakat
fogalmaznak meg az egyének, amelyeket eltéré médon kombindlnak az esetek soran. Ugyanakkor
az esetek elemzésekor szdmos kiilonbségre is felfigyelhetiink, amelyek lehetséges értelmezését a
kovetkezd fejezetben igyekszem megfogalmazni.

A kovetkezd fejezet célja az egyéni esetek mentén (1) a szervezeti socializdciés folyamatot
differencidciés nem-menedzseri keretek kozott értelmezve, megvizsgalni a fentiekben azonositott
fordulépontokat jelentd eseményeket identitdsszabalyozas szempontjabél, valamint (2) kiilonbdzd
kivdnatos identitdsok (dt)alakuldsi folyamatidnak mélyebb megértésére torekedni a szervezeti

szocializaciét fragmentacios keretek kozott vizsgalva.

190 A s0dr6d6 identitds esetében gondolhatjuk azt, hogy a kilépési dontés meghozatala taldn a kivanatos identités
természetének a megvaltozdsat is jelenti, DE ebben az esetben sem valami mellett valé dontésrdl van sz, hanem
valami ellen (nem ez a szervezet a jovOben) és a jovot tovabbra is a sodrddds jellemzi (talan folytatja a
tanulmdnyait, taldn keres dj munkét).
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VI. Eredmények: szocializaci6 a SZERVEZET-ben

Szervezeti szocializdcio: differencidcios nem-menedzseri megkozelités

Jelen alfejezet célja a masodik kutatdsi kérdés — Mely személyek és szervezeti jelenségek
meghatdrozoak az egyének kivdnatos identitdasdnak az alakitdsa sordn és miként? megvdalaszoldsa.
Kovetkezésképpen az a feladat, hogy feltarjuk mire is figyel az djonc a szocializ4cid sordn, vagyis

a szervezeti kontextus mely elemei relevansak a folyamat szempontjabdl.

A kérdés megvdlaszoldsahoz kiindulépontot az el6zd fejezetben leirt egyéni narrativak
jelentenek, amelyek megragadjak a fordul6pontokat képezd szervezeti eseményeket, és az Oket
kivalt6 gyakorlatokat és szereplOket. A fordulépontok természetét ebben az esetben nem a
kivdnatos identitidsra jelentett veszEély szempontjabdl értelmezem, hanem a szervezet

identitdsszabdlyoz6 torekvései mentén.

Els6 1épésben a forduldpontok mentén azonositom azon meghatdrozo szervezeti
gyakorlatokat, amelyek segitségével a szervezet befolydsolhatja a kivanatos identitdsok alakitasat,
és amelyek mentén megrajzolhatd a szervezet dltal elfogadott és kivdnatosnak tartott
munkavéllald prototipusa, avagy az idedlis identitds (Wieland, 2010). Ez utébbi viszonyitdsi
alapot jelenthet majd az egyéni kivdnatos identitdsok megvaldsitasiara vald torekvések
értelmezésekor is. Amint az eléz0 fejezetekben leirt esetekben lattuk az egyének disz-
identifikdlédnak a szervezettel a folyamat sordn, igy érdekes lehet megvizsgalni, hogy ebben a
folyamatban van-e szerepe az idedlis identitdsnak, és ha igen, akkor milyen.

Tovabba a szervezeti identifikdcié hidnydban fontossa valik azon szubkultirdk és lényegi
szereplok meghatdrozdsa, akikkel azonosulva igyekeznek megvaldsitani kivdnatos identitdsaikat
az djoncok. Ezért, kovetkezd 1épésként, megnevezem azon szubkultiirdkat, amelyeket az egyének
a fentiekben azonositott fordulépont narrativikban a szelektiv Osszehasonlitisok sordn arra
haszndltak, hogy kivdnatos identitdsukkal kisérletezzenek. A korvonalaz6d6 szubkultirdk

szerepének értelmezését drnyalom a lényeges szereplOk megkeresésével is.

Meghatdrozo események

A kovetkezOkben a fordul6pontokat jelentd eseményeket elemzem azon szempontbdl, hogy
milyen elvardsokat sugallnak az Gjoncok felé. Az attekintés megkonnyitése végett dsszefoglalom

Oket az aldbbi dbrdban a rdjuk vonatkoz6 narrativakkal egyiitt.
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4. dbra: Szocializaciés folyamatot meghatdroz6 események és az dltaluk sugallt idedlis identités

Belépés: legjobb jeloltek

- Szigort kivalasztas, €s szemelyes figyelem a "legjobbaknak™;

- Intenziv tréningek (szakmai, professzionalis viselkedes) és bulik, ahol
megismerkedhetnek a partnerelkkel, menedzserekkel;

«Orientdcios folvamat leirdsa;

Munkaszervezés: megbizhatosig, munkabiras

- Sokszinii, p 6rgds munkavegzés (parhuzamosan futnak tigyfélprojektek ésleltirok,
tanacsadoc¢s adminisztrativ fcladatok), DE

- Tlorak, fizikai és pszichikai szenvedés, valaminta személyes
kapcsolatok, maganélet hianya;

- Projektvezetdi elvarasok és best practicementen végezni a feladatokat, DE
- Sok felesleges munkaveégzes, ¢és nem "értclmes' munka;

« "Rettenvoliunk az iigyfélnél, tapaszialat semmi ...
* Megakadakozzak szarmai fejiédésemet ...~

»  Mindig meglell felelni ... ~

« "Munka mindenhova, pilienés sehova.. "

Teljesitményértckelés: szakmai és tarsas kivalosag
- Gyakori értékelés (minden projekt/feladatlezarasakor): teljesitmeényeértékeld lap
kitéltcsc ¢s fejleszt 61 visszajelzés, DE
- Megkeésett, altalanos és szubjektiv értékelés;
- Zartkorii (éves) értékelés (fop-bottom) az évkozi értékelések alapjin, DE

-Olyan vezet6k is ertckelhetik 6ket, akik nem dolgoztak veliik, csak a
szemelyes beny omasok alapjan;

«. Nem mondhatok nemet ... 7
< "Tgazabol tok folésieges sokat dolgozni!"
« "Hélevkor még azzal is szamolhat, hogy C 3 lesz, aztianmarad C1..."

Elbocs:itis: gyenge Lel jesilmény

- Gyenge teljesitmény esetén valo elbocsatas elkeriilhetetlen, DE

- I'ol teljesitok indokolatlan elbocsatasa;

« "Attol lesz nelem jo, ha benvalokanndl, akinél kell!”
* "Mar oit zavar a dolog, hogy nem tudok aludni!”

A fordulépont narrativdk alapjan elmondhaté, hogy az djoncok szocializacids
folyamatdnak alakuldsdt a szervezet négy gyakorlat révén befolydsolja a leginkdbb: belépés
(toborzas/kivalasztas/orientacid), munkaszervezés (pl. djoncok projektekhez rendelése, tandcsaddi
munkdékba valé bevondsa, adminisztrativ feladatok kiosztdsa), teljesitményértékelés €s elbocsétés.
A felsorolt gyakorlatok révén a szervezet korvonalazza az djoncok szdmdra a megfeleld
munkahelyi viselkedést, amelynek hdrom {6 jellemzdje van: (1) szakmai és tarsas kivalosag, (2)
megbizhatésag és (3) munkabirds. Megfigyelhetd, hogy a felsorolt gyakorlatok erdsitik egymads

hatdsdt: az intenziv és szigori kivdlasztdsi és orientdciés folyamat sordn tudatositjdk az
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tjoncokban, hogy 6k a ,kivalasztottak™, a legjobbak a sok-sok jelentkezd koziil, és a partnerekkel,
menedzserekkel vald kozos bulizdsokon azt is éreztetik veliik, hogy egy ,elit” kozosség tagjai
lettek. A folyamatos teljesitményértékelés pedig azt sugallja, hogy itt dlland6an jénak kell lenni,
mert itt csak azon kevesek lehetnek menedzserek (és késdbb partnerek), akik folyamatosan
megbizhatéan teljesitenek, és bizonyitjdk magas munkabirdsukat is. Az elbocsitds ezt csak még
jobban megerdsiti: az egyén soha nincs biztonsidgban, ha nem teljesit jol, akkor biztos az
elbocsétds.

Az tjoncok fordulépont narrativdikban olvashattuk ugyanakkor, hogy a fenti kivédnatos
jellemzoket megerdsiteni hivatott gyakorlatok sokszor ellentmonddsosak (ldsd 4. 4bra). Az
elbocsatds, példdul, a gyengén teljesitok kiszlirését szolgdlja, ugyanakkor az djoncok szdmdéra
szerepmodellként is szolgdld, kivald szakembereket is elbocsat a szervezet, indokolatlanul.

Ennek kovetkeztében az tjoncok dllandé bizonytalansdgban érzik magukat, mert dgy
tlinik, hogy az elvart identitdsjellemzOk nem biztositjdk egyértelmilen a szervezeti elismerést.
Kovetkezésképpen az idedlis identitdsjellemzdket ellentmondasos mddon sajatitjak el:

(1) Szakmai és tdrsas kivaldsdg: biiszkék, hogy a ,kivdlasztottak” kozé tartoznak, de
sokszor csak olcsd, barmikor helyettesithetdé munkaerdnek érzik magukat.

(2) Megbizhat6sdg: megprébélnak bizalmas kapcsolatot kiépiteni azon vezetOkkel, akik
tdmogathatjadk o6ket (pl. projektvezetd szeniorok, mentorok) tugy, hogy az elvardsoknak
megfeleléen végzik a munkdjukat, de sokszor értelmetlennek latjadk azt, és reménytelenséget
éreznek.

(3) Munkabiras. biiszkeséget éreznek, mert barmilyen kihivd munkat hatékonyan,
hatdridére el tudnak végezni, birjdk a stresszt, de fizikai és/vagy pszichikai szenvedést is
megtapasztalnak, valamint személyes életiik leépiilését.

A fenti ellentmonddsok elbizonytalanithatjdk az egyént, és ez is egyik oka lehet annak,
hogy a szocializ4ciés folyamat sordn az egyén nehezen azonosul a szervezettel. Ugyanakkor az
ellentmonddsok szabad teret is biztosithatnak az egyén szdmdra, hogy kivdnatos identitdsuk
megvaldsitasira torekedjenek. Az el6zd fejezetben azt lathattuk, hogy mindkét allitds igaz. Az
egyének fokozatosan disz-identifikdlédnak a szervezettel, ugyanakkor kiilonb6z6 identitismunka
taktikdk alkalmazdsdval a kivdnatos identitdsuk megvaldsitasdért kiizdenek. Az egyik ilyen taktika
a szelektiv tarsas Osszehasonlitds, amelynek segitségével az egyének igyekeznek megerdsiteni a
kivdnatos identitdsukat, datalakitani az identitdsveszélyeket, tgy, hogy kozben kiilonbozd
szubkultirdkkal azonosulnak.

A kovetkezd alfejezetben attekintem a narrativakban hasznalt tarsas 0sszehasonlitdsokat,

és igy azonositom a szocializaciés folyamatban relevdns szubkultirédkat.
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Relevdns szubkultiirdk
Az egyének forduldpont narrativéit olvasva megismerhettiik azon szubkultirdkat, amelyek

hivatkozdsi alapot jelentettek a tdrsas Osszehasonlitdsok sordn, és igy befolydsoltdk a

szocializacids folyamat alakuldsat.

12. Tablazat: Relevéns szubkultirdk a szocializacidés folyamatban

Narrativak

Szubkultirak Tarsas osszehasonlitas Egyén célja

konyvvizsgdlok . | szakmadval val6 azonosulas;

Szakma adétandcsadok kivanatos identitds
megerositése;
afa vs. szja, nemzetkozi | szakmaval val6 azonosulas; ,,Kevesebb esélyem lesz, hogy
Adocsoportok addcsoport kivanatos identitds | tanuljak, hatranyba keriilok...”
megerdsitése

kezddk vs. mindenki mds; | a helyzet atmenetinek valdé | ,Nem taxisoférnek tanultam!”

. értékelése; .Megakadalyozzak személyes
Formalis .
fejlédésemet!”
asszisztens vs. szenior szakmadval val6 azonosulds ,,Nem mondhatok nemet”
kiemelkedd vs. datlagos | kivanatos identitds | ,,Fogok tudni kifelé 1épni egy
Hierarchia munkavéllalo; megvalOsitasa; nagyon nagyot, amiért nagyon

fajna a szivem”

Informalis | Vezetd belsd kore vs. mds | kivanatos identitds ,,Nem szeretek semmit tenni,
kollégak az addosztalyrél | megvaldsitasa; mert nekem nincs végtelen idém”
,-Attdl lesz nekem jo, ha

benyalok anndl, akinél kell”

A konyvvizsgdlok vs. adétandcsadok dsszehasonlitdst mindkét szakma tagjai a kivdnatos
identitds pozitiv megerdsitésére, a szakmdval val6 azonosulds kialakitdsara és/vagy fenntartdsira
hasznéltdk, ugyanakkor nem taldlhaté meg kozvetleniil a fentiekben leirt narrativikban, csak az
Oket kiegészit leirdsokban. Erre magyardzat lehet, hogy a két csoport tagjai nagyon ritkdn
dolgoznak egyiitt, nincs kdzvetlen munkakapcsolat koztiikk. A kiilonbségek  hangsilyozdsaval
mindkét csoport szeretné megerdsiteni a szervezetben betoltott szerepét (melyik csoportnak
magasabb a presztizse), felértékelni a védlasztott szakmat.

A konzulensek az dsszehasonlitast arra hasznéljdk, hogy pozitivan értékeljék a munkdjuk
természetét (kihivobb, €s magasabb szakmai ismereteket és készségeket igényel, tobb fejlédési
lehetdség) és folyamatét (példdul jobban megvaldsithaté a munka-maganélet egyenstily).

»Nagyon fontos a tax-os, nagyon befolydsoljik az embereket ebben. Azonosuldsi folyamat van,
kiilonosen a konyvvizsgdloktol valo elhatdrolodds, amit az adosok kikérnek maguknak.
Elmondjdk, hogy a konyvvizsgdlok élete hogy néz ki, mit vdrnak el tole; aki az addosztdlyon

P4

dolgozik sok nem jot mond a konyvvizsgdlok életérol. Ettol egy ados szeretne elhatdrolodni, mert
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ez nem élet kérem szépen, ezt mondtdk az elején, az ember egyre jobban érzi, hogy szeretjiik, nem
szeretjiik a konyvvizsgdlokat — érzi magdn az ember... ez igy kialakult. Tehdt aki iigy gondolja,
hogy elvégzett egy ilyen szintii egyetemet, mint Magyarorszdgon az X egyetem, aminek van neve,
azok utdn 6 egy ilyen munkdt elvdllal, ahol felvesznek évente a BIG4-hoz mindenhovd negyven,
150 embert — nem tudok felnézni rdjuk. Ha valaki elvégezte az egyetemet, és utdna neki ez a célja,
hogy egy legyen 160 ember koziil, nem tudok rd felnézni, sajndlom. Nagyon alakitidk az
embernek: tax-os ontudat, ez igazdbdl beliilrol van a cégnek, ha kifelé mondja az ember, nem
azzal kezdi, hogy adoosztdilyon dolgozom, nem vagyok konmyvvizsgdlo, csak ha ezzel akarjdk
beazonositani.(Viktor)

Az 6sszehasonlitds jelentdségét sugallja Miklés metafordja is. ,,Ott van egy ilyen, ez a Gosford
Park, ilyen angol kastélyban jdtszodik a film, és akkor... ilyen hatalmas nagy pince van alatta,
ahol élnek a cselédek, meg kiszolgdljdk a fent mulato angol lordokat meg mindenkit és akkor ok
ott fent elvannak, lent meg zajlik az élet és néha taldlkoznak egymdssal, akkor igy... kiszolgdljdk
egymdst de igy mind a kettonél megy a pletyka meg ilyesmi. Hdt jo, azért nem annyira elszakadt a
ketto egymdstol. Nyilvdn valamennyire igen. Nem teljesen, de...” (Miklds)

A két osztdly kiilonboz6 emeleteken val6 elhelyezkedéséhez szimbolikus jelentést fliznek, amit
arra haszndlnak, hogy a két osztdly és szakma kozotti presztizs kiillonbséget, egyenlStlenséget
megerdsithessék (ad6tandcsadok fenn, konyvvizsgdlok pedig lent).

A konyvvizsgdlok pedig azon jellemzoket emelik ki, amelyek megerdsitik 6ket, mint
szakembereket, tovdbba szervezeti helyzetiiket is erdsitik azdltal, hogy hangsilyozzdk, hogy 6k
azok, akik a pénzt hozzdk: ,mi nekiink az a bajunk szerintem a tobbi osztdllyal, féleg az
adosokkal, hogy nagyon lassiiak. Tehdt... mig mi egy egész beszamolot néziink meg egy hét alatt,
Sk egy hét alatt, a tdrsasdgi adot nézik meg. Ami egy darab f6kinyvbél dll. Es, mit tudom én, érint
kdbé négy darab szdmldt. Tehdt, az a munkamennyiség, amit 6k csindlnak, meg mi, az nem dll
ardnyban egymdssal. Es eldfordul, hogy nem a végleges fSkinyvbél dolgoznak, és akkor jonnek,
hogy hdt ok abbol tudnak dolgozni amit kaptak, és akkor mi meg joviink azzal, hogy ,, hdt, ha mi
abbol dolgozndnk, amit kaptunk hétfon, és még pénteken is az lenne, akkor sose lenne
leauditdlva.””(Emma)

A konyvvizsgdlok és addtandcsadok egymadsra hivatkozva erdsitik meg szakmdjuk, munkdjuk
pozitiv vonatkozdsait. Az utébbiak az adocsoportok dsszehasonlitdsét is hasznéljak erre a célra.
.En iigy gondolom, szerintem ez az emberek 90%-dban igy elfogadott, személyi jévedelemaddval
foglalkozo az az aljamunka és a nemzetkozi adozds a top kategoria.” (Viktor)

Nora torténetét olvasva lathattuk, hogy szdmadra is fontos ez az 6sszehasonlités, és szerinte az afa
ad6csoport valahol az szja és nemzetkozi kozott taldlhaté az osztdly informadlis rangsordban. Az

egyes adécsoportok presztizsét a munka természete adja (milyen fejlédési lehetdséget jelent, mint
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tandcsaddénak), valamint, hogy a projektjeiknek milyen anyagi vonzata van. A konzulensek
szamdra az elébbi Osszehasonlitds a fontosabb, ez mindennapos munkavégzésiiket is befolydsolja,
és ahogyan a torténetekben lathattuk jelentds identitdsveszé€lyt is rejthet a szdmukra.

A harmadik megkiilonboztetés hierarchia szintek szerint torténik. Itt megkiilonboztethetjiik a
formélis és informdlis hierarchia szerepét. A formdlis hierarchia esetében két fontos
0sszehasonlitdst figyelhetiink meg, amelyek eltérd célokat szolgdlnak. ElsOként az évfolyamok
szerepét emelném ki, amire valé hivatkozast mar az orientdcio leirdsdban taldlhattunk. Mindegyik
esetben taldlunk hivatkozast az évfolyamokra: van, aki dtmeneti megolddsként haszndlja az
identitdsveszélyek 4talakitdsdra, és van, aki mar az ,.évfolyamtdrsak™ jovObeli timogatd szerepét
mérlegeli, és ezdltal a kivdnatos identitds megvaldsitdsdnak a lehetOségét:

»Szervezeti kultiira szempontbol ez érdekes, specidlis, nem tudom mdshol hogy van, de ezek az
évfolyamok — mint az egyetemen, nagyon osszetartanak, ez ldtszik, ez sokat szamit, egy-mdsfél-két
év miilva.” (Viktor)

Az évfolyamok kialakuldsat részben azzal magyarazhatjuk, hogy az djoncok csoportja egyiitt
kezd, és az orientdci6 sordn tovabb erdsitik benniik a csoporthoz tartozds érzését, igy legelsd
szervezeti tapasztalatuk az évfolyamukhoz kapcsolédik. Az évfolyamok létezését erdsiti a
karriermenedzsment is: évente egy l1épcsot lehet eldrelépni, és az, aki egy szintet (évfolyamot)
ugorhat ritka kivételnek tekinthetd. Az évfolyamok léte nem fiigg att6l, hogy valaki adétandcsad6
vagy konzulens, hanem az hatirozza meg, hogy az ujoncnak mennyire van lehetdsége a
kiilénb6z0 hierarchia szintek kozotti dtjarasra (j6 példa erre Nora és Viktor esete). Tovabba Emma
és Nora esete is jOl illusztrdlja, hogy az évfolyamok jelentdsége idoben gyorsan csokken: az
orienticiés tréning utdn ez volt a legfontosabb hivatkozési keret, de a késObbiekben ennek a
szerepét egyre inkabb dtveszi a vezetOkkel vald kapcsolat alakuldsa. A kozvetlen vezetdk
magatartdsdnak az imitdcidja jelenthetné az egyénnek a legkonnyebb utat a szakmdval vald
azonosuldsra, és esélyt a szervezeti karrierre, de az interjialanyok ellenpéldakrél meséltek, amikor
a szakmdjukkal a szenior ellenében azonosultak (ez részben a kutatdsi mddszertanbdl is
kovetkezik). A kovetkezd alfejezetben, a 1ényeges szereplokkel val6 kapcsolatok elemzésekor, ezt
tovabb drnyalom majd. A hierarchia mentén alakul6é szubkultirdk képe tovabb arnyalhaté két,
informadlis, dimenzié mentén: (1) kiemelkedd vs. dtlagosan teljesitok, és (2) vezetd belsd kore vs.
tobbi kolléga. Ez utébbiak megkiilonboztetési alapként szolgdlnak az djoncok kozott, mint a
kezddk csoportjdra, mint a vezetdvel valdé viszonyuldsukra vonatkozéan. Itt lehet érdekes
megjegyezni, hogy ezek a szubkultirdk a folyamat késdbbi szakaszdban jelennek meg (a

teljesitményértékelés megerdsiti a fontossdgukat). Mindkét szubkultira az egyének kivanatos

identitdsanak a megvalositasat szolgalja.
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Lényeges szereplok

A kovetkezOkben dttekintem azon egyéni narrativdkat, amelyek esetében a fordulépont

egy személyhez kapcsolddik, azzal a céllal, hogy tovabb drnyaljam az el6z0 alfejezetben kialakult

elképzelésiinket a szocializaciés folyamat relevans kontextusairdl.

13. Tablazat: Lényeges szereplok a szocializacids folyamatban

Lényeges szereplo

Ugyfél

Projektvezetd

szenior

Egyén célja

szakmaval

Relevans szubkultirak

Narrativak

,»Ketten voltunk az tigyfélnél,

szakma .
azonosulds o tapasztalat semmi...”
(konyvvizsgald) o .
,.Mindig meg kell felelni...”
szakmdval val6 szakma ,,Bs mar kotekedett mindenbe...”
azonosulds (konyvvizsgalo), ,,Nem mondhatok nemet...”

hierarchia (A1l; kezdd)

szakmai azonosulas ,,.Megakadalyozzak szakmai
Mentor, kivanatos identitas (adétanacsado) fejlédésemet...”
menedzser megvaldsitasa hierarchia LAttol lesz nekem jobb, ha
(formalis - C1) benyalok anndl, akinél kell...”
Vezetok
.Kevesebb esélyem lesz, hogy
tanuljak, hatrdnyba kertilok...”
hierarchia
,Félévkor még akar azzal is
Menedzser, Kivanatos identitds (formalis - C1,
szamolhat, hogy C3 lesz, és utdna
partner megvalositdsa informdlis/vezetd belsé

kore)

marad C1...”
,.Nem szeretek semmit tenni, mert

nekem nincs végtelen idém...”

A fenti tdbldzat alapjan a 1ényeges szereploknek két tipusét kiilonboztethetem meg: tigyfél

és vezetOk. Mindkettd szerepére vonatkozéan vannak eltérések annak fiiggvényében, hogy

konyvvizsgdlokrol vagy adétandcsaddkrol beszéliink.

Az asszisztensek munkaidejiik jelentds részét az tigyfélnél toltik, mert mar kezdetektdl

projektekhez rendelve dolgoznak, és csak kevés id6t vannak az iroddban, a konzulensektdl

eltérden, akik a munkavégzés sordn a szervezetben maradnak, és kapcsolatuk kevésbé kozvetlen

az lgyfelekkel. Ezért az iigyfél az asszisztensek narrativdiban mar a legels6 hoénapokban

megjelenik. Az tjoncoknak mér ebben a korai szakaszban kompetens és hiteles szakemberként

kell viselkedniiik az tigyfélnél, aki pont ezért fontos szerepet tolt be, amint azt Emma (,,Ketten

voltunk az tigyfélnél, tapasztalat semmi...”) torténetében is olvashattuk, az egyén szakmaval vald

azonosuldsdban. Tovdbba az asszisztensek nagyon hamar elsajatitjdk az tigyféllel valé viselkedés

szabdlyait (mindig tiirelmesnek tlinni, mindig alkalmazkodni az iigyfél elvardsaihoz), amint azt

Séra (,Mindig meg kell felelni...”)

torténetében lattuk. Kovetkezésképpen az {iigyfél

identitdsszabdlyoz6 szerepe megragadhaté az egyén kozvetlen meghatdrozdsa — konyvvizsgald -,

152



valamint a tdliik elvart viselkedési szabalyok mentén. A konzulensek mindennapos munkavégzése
sordn az ligyfelek nem toltenek be ilyen markdns szerepet, a kozvetlen iigyfélkapcsolat fels6bb
hierarchia szinteken érvényesiil majd.

A fenti tabldzatbdl lathatjuk, hogy eltérd hierarchia szinteken taldlhaté vezetdk jatszanak
szerepet a konyvvizsgdld asszisztensek é€s addtandcsadé konzulensek torténeteiben. Az elézdek
esetében a legfontosabb szerepe a projektvezetd szenioroknak van, mig az utébbiakndl tobb
hierarchia szint is megjelenik (menedzser, partner). A szeniornak fontos szerepe van az
asszisztens munkaszervezésében — 6k valasszdk ki, hogy kik keriiljenek a projektjeikre -, valamint
a teljesitményértékelésében (a projektek végén értékeli Oket). A projektvezetd szenior ellenében
az Ujonc kezdd asszisztensként definidlja magét, aki a hierarchia legaljdn van, és elsajititja a
viselkedési szabdlyokat (alkalmazkodd, tiirelmes, preciz, nagy teherbirds, proaktivan kérdezd),
valamint a sziikséges szakmai ismereteket, készségeket. Kovetkezésképpen a projektvezetd
szeniornak szerepe van az ujonc szakmai azonosuldsdban, valamint a hierarchidban is kijeloli a
helyét (kezd6 asszisztens). Itt lehet érdekes megemliteni a mentorok, vagy felsébb szinteken levd
vezetOknek hidnyit a konyvvizsgdlok torténeteiben, ami arra enged kovetkeztetni, hogy az
tigyfélnél végzett projektek definidltdk azt az életteret, amiben alakitottdk kivanatos identitdsaikat.

A konzulensek (C1) torténeteiben lényeges szereplokként megjelennek a mentorok,
menedzserek és partnerek is, arra utalva, hogy ez esetben dtjarhatébbak az egyes hierarchia
szintek, mint az asszisztensek esetében, valamint, hogy munkavégzés sordn tobb szintrdl is
dolgoznak egyiitt. A mentor a szakmai fejlédést tdmogaté szerepben jelenik meg, valamint
szerepmodellként, igy az egyén kozvetlen meghatdrozdsidban, a cselekvési szabdlyok
kozvetitésében van szerepe, valamint tdmogatja az egyén szakmai azonosuldsit. A menedzserek
és partnerek is kettds szerepben jelennek meg: Ok azok, akik dontenek a konzulensek
munkavégzését, szerepét és teljesitményét illetden, ugyanakkor informadlis tdmogat6 funkciét is
betoltenek. Ez utébbi a menedzserek esetében kozvetitd szerepet is jelent a konzulensek és
felsdvezetés kozott (1asd Nora esetét). A narrativakbodl lathatjuk, hogy a partnerek formdlis és
informadlis viselkedése ellentmonddsos, ami az djoncok figyelmét a hierarchia szintek szubjektiv
atjarhatésagara iranyitjak, és felerdsitik az informdlis szubkultirdk szerepét (pl. vezetd belsd
kore).

Kovetkezésképpen az asszisztensek (A1) vagy konzulensek (C1) esetében is a vezetOknek
fontos szerepiik van az egyének szakmai azonosuldsdban €s a hierarchidban valé elhelyezésiiknek,
a viselkedési szabdlyok, a szakmai tudés és készségek definidldsa és elismerése, valamint a tirsas
kapcsolatok szabdlyozdsa révén (pl. hierarchia szintek atjarhatésiga). A lényeges szereplok

ugyanakkor kozvetitik a szervezet altal elvart cselekvési mintdkat is.
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Osszefoglalds
Az alfejezet sordn elsd 1épésben a fordulépont narrativdk mentén azonositottam négy

meghatdrozo szervezeti gyakorlatot, amelyeket az egyén identitdsveszélyként észlelt, és amelyek
ily moédon befolydsoltdk kivanatos identitdsdnak alakitisat. A fenti gyakorlatok dltal sugallt
jellemz6k mentén — szakmai és tdrsas kivaldsdg, megbizhatdsdg és munkabirds - kirajzolddott a
szervezet dltal elfogadott €s kivdnatosnak tartott munkavdllalé prototipusa, avagy az idedlis
identitds (Wieland, 2010). Ugyanakkor a fordulépont narrativdkban azt olvashattuk, hogy az
idedlis identitast kozvetitd gyakorlatokat sokszor ellentmonddsosnak észlelik az egyének, igy az
idedlis identitds jellemzodket is ellentmonddsosan élik meg a szocializaciés folyamat sordn. Ez
elbizonytalanitja az egyént, mert megneheziti a szervezettel valé azonosuldsit, de ugyanakkor
szabad teret is biztosit szdmdra a kivdnatos identitdssal valé kisérletezésre. Tekintettel a
szervezettel valé azonosulds nehézségeire, az egyén kiilonbozé szubkultirdkkal azonosult a
folyamat sordn, amelyek a szakma és hierarchia mentén alakultak ki. Itt érdekes lehet kiemelni az
évfolyamok szubkultiirdt, amelyik genericids kiilonbségeket is megragad a hierarchia mellett. A
szubkultirdknak kettés szerepe volt a folyamat sordn: (1) tdimogatta az egyéneket a szakmajukkal
valé azonosuldsban, valamint (2) segitette az egyéneket a kivdnatos identitdsuk megvaldsitasaban.
Kovetkezd 1€pésként a szubkultirdk szerepének értelmezését tovdbb drnyaltam a folyamatban
résztvevd lényeges szereplok segitségével. Az egyének dltal megfogalmazott Osszehasonlitdsok
lehetdséget nyujtottak az egyes szubkulturdk kozotti kapcsolatok feltdrdséra is. Kovetkezésképpen
elmondhatd, hogy a folyamat sordn sikeresen djratermelddtek a 1étezd fesziiltségek a szakmdk,

hierarchia szintek, adécsoportok, kivdléan és dtlagosan teljesitok kozott.

Szervezeti szocializdcio: fragmentdcios megkozelités

Az adatok elemzése sordn korvonalazddott, hogy az egyéni szocializdcids esetek tematikus
fotengelyét a kivanatos identitdsok jelentették: (1) szlir6ként befolydsoltdk a fordulépont
események észlelését és azok identitdsveszélyként vald értelmezését, (2) viszonyitdsi pontot
jelentettek az fordulépont narrativik kovetkeztetéseinek az értelmezésekor, valamint (3) irdnyt
adtak a teljes folyamatnak. Igy jelen kutatés illeszkedik azon szocializdciés tanulményok sordba,
ahol a kivdnatos identitds az identitdsmunkdt szabdlyozé mechanizmus (1sd. Ibarra, 1999; Pratt és
tsai., 2006). Amint el6z0 fejezetben lattuk a kivdnatos identitdsok két f6 tipusdt kiillonboztettem
meg: (1) karrier fékuszi és (2) nyitott. Kiilonbozd karrier fokuszii identitdsokat azonositottam: (1)
szakértd, ha az egyén a valasztott szakméban val6 folyamatos fejléddésre vigyik, és a szervezet az
a kontextus, amely ezt lehetdvé teszi, (2) elhivatott, ha a szakma vagy a szervezet csak azért

fontos, mert biztositja azon munkafeltételeket (pl. dontéshozatalban valé részvétel), amelyek

sziikségesek ahhoz, hogy az egyén, meghatarozott idon beliil, felkésziiljon a védlasztott hivatdsara.
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A nyitott kivanatos identitdsok esetében megkiilonboztettem a keresd és a sodrodo identitasokat.

A keresé identitds esetében az egyén a felajanlott munkafeltételek miatt valasztotta a szervezetet

és/vagy szakmat (pl. folyamatos tanuldsi lehetdéség, mint a tréningek és mentoring), annak

reményében, hogy a munkavégzés sordn sikeriil meghatdroznia a kivdnatos identitdsat. A sodrodo

identitds esetén az egyén gy dont, hogy nem dont, a fontos karrierdontések halogatdsa a cél. A

fentiekben azonositott tipusok kiegészitik az el6z6 szocializdcids kutatdsok (Ibarra, 1999; Pratt és

tsai., 2006; Petriglieri és Ibarra, 2007) feltételezéseit a kivdnatos identitds természetére
vonatkozdan, mert (1) nem csak szakmai (Ibarra, 1999, Pratt és tsai., 2006) vagy szervezeti Grey

(2004) karrier fokusziak; és (2) mar belépéskor tudatosulnak, de nem minden esetben

kiforrottak'’!, ahogyan azt Grey (2004) feltételezte.

A kiilonbdzd kivanatos identitdsok megvaldsitdsara irdnyuld kiizdelem részben eltért az el6zd

tanulmanyokban lefrtaktol:

(1) Az esetek sordn két tipusu identitds veszélyt azonositottam: eltérés az idedlis és kivanatos
identitds kozott (akinek lennie kell vs. aki lenni szeretne), valamint kiilonbség a munka
természete/folyamata és a kivanatos identitds kozott (amit csindl vs. aki lenni szeretne). Ezek
mentén az egyénben megkérddjelez0dott, hogy kifejezheti-e a szervezetben a kivanatos
identitdsat, elismeri-e azt a szervezet, Osszeegyeztetheté-e a kivdnatos és idedlis identitds. Az
esetek mentén azonositott identitdsveszélyekrdl mar olvashattunk a relevans szakirodalomban
(Ibarra, 1999; Beyer és Hannah, 2002; Pratt és tsai., 2006), de az ott feltart folyamatokban
feltételezték, hogy az idedlis és kivanatos identitds Osszeegyeztethetd (Ibarra, 1999), valamint,
hogy a kivénatos identitas 4talakithaté oly médon, hogy illeszkedjen a munka természetéhez
és folyamatdhoz, anélkiil, hogy megkérddjelezné azt (Pratt és tsai., 2006). A kutatdsban
mindegyik esetben megragadhaté az a forduldpont, amikor az egyén tudatositja, hogy a
kivdnatos identitdsa nem Osszeegyeztethetd az idedlis identitdssal, és/vagy a munka
természetével/folyamatdval, kovetkezésképpen az identitdsveszély nem 4talakithatd,
csokkenthetd.

(2) A kisérletezési szakaszra vonatkozdan, az (identitds)fejlodési folyamatok mellett, kiilonbozd
védekezési folyamatokat is feltdrt a kutatds, rdmutatva, hogy a szocializdciés folyamat
teljesebb megértéséhez a kettd egyiittes kezelése sziikséges. Ibarra (1999), Pratt €s tsai. (2006)
kutatdsaiban identitdsfejlodésrél olvashatunk, és a szerzOk megjegyzik ugyan, hogy a
megosztd (splinting) taktika a kezdetleges kivdnatos identitast védi, és a hii onmagédhoz (true

to self) taktika nem tdl eredményes fejlodés szempontjabdl, de a tovdbbiakban ezekre nem

1% Erre vonatkozéan kivételt Pratt és tsai. (2006) tanulménya jelent, akik megkiilénboztették a kiforrott (well
defined) és kezdetleges (embrionic) identitdsokat, de nem vizsgéltdk expliciten, csak feltételezték, hogy ez lehet
az oka az identitdsmunka taktikak alakulasa kozotti kiillonbségeknek.
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reflektdlnak védekezési taktikdkként, hanem beillesztik az identitasfejlodési modelljiikbe.
Ugyanakkor az identitdsmunka szakirodalmaban a védekezési folyamatok lefrdsdra szamos
példat taldlhatunk (lasd 5. tdblazat), amelyek jo kiinduldsi pontot jelenthetnek a szocializacids
folyamat értelmezésének a kiegészitéséhez is.

(3) A (kivdnatos) identitds narrativa (dt)fogalmazdsdt az egyes esetekben 1épésrdl 1épésre

kovethettiik a kiilonb6z6 fordulépontok mentén.

A fentiekre valé tekintettel, jelen kutatds egyik hozzdadott értéke a kisérletezési szakasz
értelmezésének a kiegészitésével (nem csak fejlédés, hanem védelem is jelen van) ragadhaté meg.
Ezért sziikségesnek tartom az (identitds)fejlédési és védekezési folyamatok természetének
részletesebb vizsgdlatat a feltart esetek mentén. Kiinduldsi pontnak az egyes fordulépont
narrativdkat tekintem, amelyeket az egyén 4ltal haszndlt identitismunka taktikdk és azok
eredménye alapjan hdrom tipusba soroltam (Isd. 8-11 tdblazatok ,Narrativa tipusa” oszlopat):
kisérletezési, felismerési és védekezési. Kisérletezési narrativdrol beszélhetiink abban az esetben,
amikor az egyének arra a kérdésre keresték a vélaszt, hogy ,.,hogyan valdsithatjdk meg kivanatos
identitdsukat a szervezetben”, vagy a ,.hogyan lehet dtalakitani a kivdnatos identitdst veszélyeztetd
tényezdket”, ahol ez utébbi megvalaszoldsdval is az identitdsfejlédésre probaltak meg lehetdséget
teremteni. Védekezési narrativdt mesélnek abban az esetben, ha az egyének arra keresik a vilaszt,
hogy ,,hogyan tud ellendllni (vagy csdkkenteni) a kivdnatos identitast veszélyeztetd tényezOknek”.
Mindkét narrativa esetében az egyének a kivdnatos identitdsukhoz prébdlnak meg kozelebb
kertiilni, csak az alkalmazott megkozelités kiilonbozik: az egyén 1j identitdselemek integralasaval
prébalkozik, vagy a nem kivdnatos identitdselemeknek prébdl meg ellendllni. Kovetkezésképpen
ezek a narrativak egyazon érmének a két oldala. A felismerési narrativa eltérd természetl, mert itt
nem a kiizdelmen, hanem egy belsd felismerésen van a hangsily: az egyén rddobben, hogy a
kivénatos identitdsa (az eredeti vagy dtmeneti) nem valdsithaté meg a szervezetben.

A konnyebb attekinthet0ség kedvéért egy kovetkezd tablazatban attekintem a szocializacis
eseteket, ahol a celldk az egyes fordulépont narrativdkat jelolik, és a szinek pedig a narrativa
tipusokat azonositjak. A kisérletezési narrativdk esetében megjeloltem azok eredményét, mig a
védekezési narrativdkndl azt, hogy milyen identitdsmunka taktikdt alkalmaztak az egyének. Erre

azért volt sziikség, mert ennek fliggvényében kiilonbozd altipusok lesznek meghatdrozhatdak.
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14. T4blazat: Narrativa tipusok alakuldsa a szocializdcids esetekben

Emma, a szakért6 Viktor, az elhivatott Nodra, a keresé Sara, a sodrédé
Kompetencidk Atmeneti kivanatos Kivanatos identitas
fejlesztése identitds atalakitasa

megfogalmazdsa

Kompetencidk Szelektiv tarsas El6z6 identitas
fejlesztése 0sszehasonlitas megerdsitése

Kisérletezési narrativa

] Forduldpont narrativa , L. ,
P B Védekezési narrativa

I relismerési narrativa

A kiilonbozd tipustd kivdnatos identitdsok (4t)alakuldsi folyamatat vizsgdlva, a fenti narrativa
tipusok mentén, megfigyelhetd, hogy a felismerési narrativa el6tt az egyének olyan kisérletezési
narrativdkat mesélnek, amelyek egyuttal védekezési narrativdk is. Kivételt Viktor esetében
taldlunk, ahol ebben a szakaszban nem volt identitdsveszélyt jelentd forduldpont, a véltozds
tdmogatd keretek kozott, inkrementdlisan zajlott. Ezeknek a narrativdknak a kozos jellemz6i, hogy
az egyén atmeneti megolddsnak tekinti 6ket, az ellentmonddsokat nem oldja fel, hanem azokkal
egyiitt torekszik identitdsfejlédésre. Két kiilonbozd természetli kisérletezési narrativa
azonosithat6: (1) az egyén kiegésziti a kivdnatos identitdsdt kiillonbozd szervezeti elemekkel, és
ezaltal (dtmenetileg) 6sszekapcsolja dket, valamint annak a gazdagitasardl is beszdmol a kivanatos
(szakmai) kompetencidk fejlesztése révén (lasd Emma és Nora esetét), vagy (2) az egyén dtmeneti
kivdnatos identitdst alakit ki (lasd Viktor esetét) és eredeti kivanatos identitisdnak a
megvaldsitisa a maganéleti keretek kozé szorul vissza'*,

A felismerési narrativa mindegyik esetben ahhoz a pillanathoz kapcsolddik, amikor az egyénben

tudatosul, hogy a kivdnatos identitdsa nem valdsithaté meg a szervezetben, és dtalakul lehetetlen

12 A sodr6dé esetében nem tudtam kisérletezési narrativdt azonositani jelen kutatds keretei kozott. Ezt
tovabblépési lehetdségként fogom figyelembe venni a késébbiekben.
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identitassa. Itt érdekes megjegyezni, hogy a jovobeli elképzelt eseményhez kapcsolddo felismerési
narrativa (1asd Viktor esete) nem eredményez olyan valtozdsokat, mint a megtortént eseményhez
kapcsoldéddak. A felismerési narrativa jellemzdje, hogy ekkor tudatosul az egyénben, hogy a
kivdnatos identitdsa és a szervezeti elvardsok Osszeegyeztethetetlenek, pedig szdmukra mind a
kivénatos identitds, mind a szervezeti elismerés fontos (ez utébbi aldl kivételt egyediil a
,s0drodé” jelent, de szdmdra is fontos, hogy a szervezet tagja maradjon, mert csak igy tudja
halogatni a fontos dontések meghozatalat).

A felismerési narrativat kovetden az egyének mdr nem fogalmaznak meg kisérletezési
narrativakat, hanem az el6zdekben tudatosult, és feloldhatatlannak tiin6 ellentmondas (kivanatos
identitds vs. idedlis identitds) elfogaddsdra torekednek, és védekezési torténeteket mesélnek,
amelyek kiilonboz6é identitdismunka taktikdk révén valésulnak meg. Tekintettel a kiilonb6zd
identitdsmunka taktikdkra €s azok eredményére, eltérd védekezési narrativa tipusokat fedezhetiink
fel: (1) A jouissance-t vélasztok azt valljak, hogy az ellentét 1éte még nem azt jelenti, hogy a
kivénatos identitds nem valésithaté meg, csupdn meg kell keresni a kiskapukat, ki kell taldlni,
hogy hogyan lehet a szervezeti elvardsoknak megfelelének tinni. Ebben az esetben rejtett
ellendllasrél beszElhetiink, ahol elkiiloniil a formdlis €s informdlis vélemény, viselkedés. (2)
Tovéabbi megoldds lehet a kivdnatos identitds megvaldsitasat a jovOre kivetiteni posztalgia révén,
mig a jelenben az egyén a szervezeti elismerésért kiizd. Ebben az esetben is rejtett ellendllasrol
beszélhetiink, €s mig az elébbi esetben az egyén jitszik a szervezeti elvardsokkal, itt megprébalja
Oket a jelenre korlatozni. (3) Az el6zdektdl eltérd probdlkozast jelent a hit dnmagédhoz (true to
self) alkalmazdsa, amikor az egyén els6érendli célja a kivdnatos identitdsdnak a megvaldsitdsa, és
azt szeretné, ha a kiilsé koriilmények tgy alakulndnak, hogy ez megvaldsithaté legyen. Ebben az
esetben az egyén nyiltan véllalja kivdnatos identitdsat, és annak kovetkezményeit, ugyanakkor
igyekszik a szervezeti elvardsoknak is megfelelni. Megfigyelhetjiik, hogy egyik esetben sem
beszélhetiink a kivédnatos identitds feladdsarol!

Ezt az allitast ugyanakkor 6vatosan kell alkalmazni, ha az egyén atmeneti kivdnatos identitdst
fogalmaz meg. Ebben az esetben ugyanis az eredeti kivdnatos identitds iddszakos
felfliggesztésérél van sz6, és még, ha torekszik is az egyén annak is a megvaldsitdsdra a
maganélet keretei kozott, fokozottan fenndll annak a veszélye, hogy iddvel elsziirkiil, hattérbe
szorul. Viktor esetében is ez tortént: mig az elején lelkesen mesélt arrdl, hogyan épitheti sajat
véllalkozasat, a késébbiekben egyre kevesebb 1d6 és figyelem jutott rd, és az dtmeneti kivanatos
identitds egyre inkdbb eldtérbe keriilt. Ebben az esetben sem tagadta meg az egyén az eredeti
kivanatos identitasat, de térben és idOben elkiilonitette. Ekkor a felismerési narrativa az atmeneti

kivanatos identitas lehetetlen identitassa alakulasahoz kotheto.
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Osszefoglalds
A fejezet sordn meghatdroztam a szervezet dltal elvért identitds jellemzdit, valamint az Oket

kialakitani és megerdsiteni hivatott szervezeti gyakorlatokat. A szervezet dltal elvart, idedlis
identitas jellemzdket az egyén ellentmonddsosan éli meg, és ez megneheziti a szervezettel val6
azonosuldsit. Igy fontos 1épést jelentett azon szubkultirdk és lényegi szereplok azonositdsa,
akikkel azonosulva torekedhet kivdnatos identitdsdnak a megvaldsitdsara. Kovetkezd 1épésként,
pedig ezt a folyamatot elemeztem a kovetkezd 1épések mentén: (1) kivdnatos identitds tipusok
meghatarozdsa; (2) identitdsveszélyek természetének definidldsa; (3) a folyamat értelmezése a

kiilénb6z6 fordulépont narrativa tipusok mentén.
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VII. A kutatas eredményeinek tudomanyos értékelése
Ebben az utolsé fejezetben a kutatds empirikus eredményeit vetem Ossze a relevans

szakirodalommal, megfogalmazva a disszertici6 legfontosabb elméleti ¢és gyakorlati

vonatkozdsait, és kitérek a kutatds korldtaira, valamint a jovébeni lehetséges kutatdsi irdnyokra is.

A kutatds elméleti és gyakorlati vonatkozdsai
Jelen kutatds azon szocializacids tanulmanyok sordba illeszkedik, ahol a kivdnatos identitds az

identitdsmunkdt szabdlyozo mechanizmus (Isd. Ibarra, 1999; Pratt és tsai.,, 2006). A
kovetkezOkben elhelyezem a kutatdsi eredményeket az el6zd kutatdsok terében a kovetkezd
Iépések mentén: (1) a kivanatos identitds természetére vonatkozé feltételezések 0sszehasonlitdsa;
(2) a kivéanatos identitds (ki)alakitdsi folyamatainak az Osszevetése, valamint (3) a kontextus
szerepére vald reflexi6. Ennek megkonnyitésére az attekintés 1épéseit a kovetkezd tdbldzatban
foglaltam 0Ossze. A ,Kutatds eredményei” oszlopban sziirkével jeloltem, ha az eredmények
kiegészitik a relevdns szocializacids kutatdsok megéllapitdsait, és a ,,Relevans szakirodalom”
oszlopban pedig azon sorokat jeldltem eltérd szinnel, ahol nem szocializiciés kutatdsok
eredményeit is felhasznéltam az adatok értelmezésére, ily mdédon is kiegészitve a szocializicids

kutatdsok kordabbi megallapitasait.

15. Tablazat: A kutatdsi eredmények a relevans szocializacids szakirodalom tiikrében

Kutatasi eredmények Relevans szakirodalom
Ibarra (1999); Grey (2004), Pratt
Kivanatos identitas Karrier fékuszd vs nyitott és tsai., (2006); Ibarra és
természete Petriglieri (2007)
Identitasveszély természete: Ibarra (1999); Beyer és Hannah
eltérés a kivanatos identitds és munka természete/folyamata, (2002); Pratt és tsai., (2006);
valamint a kivanatos és idedlis identitds kozott Ibarra és Petriglieri (2007);
Ibarra (1999); Beyer és Hannah
Hogyan lehet megvaldsitani a kivdnatos identitdst vagy (2002); Grey (2004); Pratt és tsai.,
Szocializacio: dtalakitani az identitdsveszélyeket? (2006); Ibarra és Petriglieri (2007)
a kivanatos Kisérletezési és védekezési narrativak Kreiner és Sheep, 2009
identitas(ok)
(ki)alakitdsa, Felismerés: kivdnatos identités a szervezetben lehetetlen Ibarra és Petriglieri (2007)
védelme identitas
Ibarra (1999'%), Pratt és tsai.
Hogyan lehet ellendllni a kivdanatos identitdst vagy annak (2006), Ibarra és Petriglieri
megvaldsitdsdt veszélyezteto tényezoknek? (2007)
Védekezési narrativak Ybema, 2004; Kosmala és
Herrbach, 2006;
eMeghatdrozé szervezeti gyakorlatok; ?ggzez.rson-Gough ot il IERAR
Kontextus szerepe OIdeahs, identitds _]el}lefnz?l; ) ) et o 1 b, 2005,
eRelevans szubkultirak és lényeges szereplok; Thornborrow és Brown (2009)

103 D&t bettivel jelolom azokat a szakirodalmakat, ahol utalnak az identitismunkdk védekezési funkcidjara, de
nem teszik azokat explicitté.
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A kivénatos identitds természetére vonatkozéan a kutatds kiegésziti a szakirodalom
megallapitdsait, mert: (1) nem csak szakmai (Ibarra, 1999, Pratt és tsai., 2006) vagy szervezeti
Grey (2004) karrier foékuszuiak; és (2) mdr belépéskor tudatosulnak, de nem minden esetben
kiforrottak, ahogyan azt Grey (2004) feltételezte. Pratt és tsai. (2006) kutatdsukban
megkiilonboztették ugyan a kiforrott (well defined) és a kezdetleges (embrionic) kivanatos
identitasokat, de mindezt a szakmaval vald azonosulds mértéke szerint tették, €s azt feltételezték,
hogy a szocializdcié sordn a kiforratlan kivdnatos identitdsok dtalakulnak, és a folyamat végére
minden egyén egy drnyalt, szakmai (és szervezeti) vonatkozdsokkal is kiegészitett, kivanatos
identitdst fogalmaz meg. Jelen kutatdsban azonositott keres6 és sodrédd identitdsokat ezért nem
sorolndm a kezdetleges kivanatos identitdsok sordba, hanem ugy tekintek rdjuk, mint az eddig
ismerteket — karrier fokuszu, vagyott (aspirational) - kiegészitd kivanatos identitds tipusokra.

A kiilonb6z6 kivéanatos identitdsok (ki)alakitdsdra irdnyuld kiizdelem részben eltért a relevans

szakirodalomban leirtaktdl, mert:

(1) Az identitdsveszély természetére vonatkozéan kutatdsom megerdsitd jellegli. Két
identitdsveszély tipust sikeriilt azonositanom - eltérés a kivdnatos identitds és munka
természete/folyamata, valamint a kivanatos és idedlis identitds kozott — é€s mindketté mar
ismert a szakirodalomban (Ibarra, 1999; Beyer és Hannah, 2002; Pratt és tsai., 2006).

(2) Az egyének az identitdsveszélyek dtalakitisdra torekedve kisérletezési narrativdkat
fogalmaztak meg. Az itt feltirt identitdismunka taktikdk részben ismertek a relevédns
szocializacids szakirodalombdl (pl. kiegészités, gazdagitas - Pratt és tsai., 2006), részben mds
identitdskutatdsokbdl (pl. Kreiner és Sheep, 2009). Ily médon kiegészitettem a szocializacids
szakirodalomban ismert kisérletezési narrativdkat. Tovabbi fontos felismerés volt, hogy az
egyének nem csak kisérletezési narrativdkat, hanem védekezési narrativdkat is
megfogalmaznak itt, mert a kordbbi szocializacids kutatdsok ezeket nem integraltdk explicit
mdédon. Minden esetben megtalalhaté egy, az el6zdektdl eltérd természetli torténet: felismerési
narrativa. Ekkor tudatosul az egyénben, hogy a kivdnatos identitdsat nem tudja megvaldsitani
a szervezetben. Ibarra és Petriglieri (2007) is beszdmol olyan esetekrdl, amikor az egyén erre
a felismerésre jut, és az okat a hidnyzé szerepmodelleknek tulajdonitja, és nem vizsgdlja, hogy
az egyén hogyan 1ép innen tovdbb. Az esetek tovédbbi lehetséges okokat tartak fel: az egyén
szembesiil rettegett identitdsdval, vagy tudatositja, hogy a kivédnatos és idedlis identitdsok nem
Osszeegyeztethetdek. A felismerési narrativit kovetdéen az egyének mar nem fogalmaznak
meg kisérletezési narrativdkat, hanem az el6zdekben tudatosult, és feloldhatatlannak tiind
ellentmondds elfogaddsara torekednek, és védekezési torténeteket mesélnek, amelyek

kiillonbozd identitdsmunka taktikdk révén valdsulnak meg. A védekezési narrativdk

161



értelmezésekor az identitdsmunka szakirodalombdl ismert taktikdkra is hivatkoztam -
jouissance és posztalgia -, ily médon kiegészitve a relevans szocializdciés szakirodalomban
ismert identitdsmunka taktikdk tdrhdzit. Tovédbbi lényeges kiegészitést jelent, hogy a
tdblazatban felsorolt relevans szocializaciés tanulmédnyok az identitdsfejlodésre fokuszaltak,
nem foglalkoztak explicitten a védekezési narrativakkal. Fontosnak tartom megkiilonboztetni
a kisérletezési és védekezési narrativdkat, mert az el6bbiekben identitdsfejlédést figyelhetiink
meg, mig az utébbiak lehetdvé tehetik a fejlodést, de nem valdsitjdk azt meg, és sokkal inkdbb
a kivanatos identitds fenntartdsardl beszélhetiink. A védekezési narrativak kiilonbozd tipusait
definidltam annak fiiggvényében, hogy az egyén milyen identitismunka taktikdt alkalmazott.
Egy lényeges kiilonbség figyelhetd meg: a jouissance (Kosmala és Herrbach, 2006) és
posztalgia (Ybema, 2004) taktikdkat alkalmazdk esetében rejtett, mig a hii 5nmagédhoz taktika
esetén nyilt ellendlldsrol beszélhetiink. Kovetkezésképpen a kutatds bepillantdst nydjt a
felismerési narrativa utdni torténésekbe is.
Az el6zbekben az egyén identitdsmunkdja volt a kozéppontban, de a folyamat mélyebb
megértéséhez sziikséges a szervezeti kontextus befolydsold hatdsara is reflektdlni, és ily modon
integrdlni azon szocializdcidés kutatdsokat is, amelyek az identitdsszabdlyozdsra fokuszéltak
(Bourassa és Ashforth, 1998; Thornborrow és Brown, 2009). Ezért a fordulépont narrativdk
mentén azonositottam a meghatdrozo szervezeti gyakorlatokat (beléptetés, munkaszervezés,
teljesitménymenedzsment és elbocsitds), valamint az 4ltaluk korvonalazott idedlis identitds
jellemzoket. Ezek mentén a szervezet az egyén kivdnatos identitdsdnak a szabdlyozdsdra
torekedett. A kutatds résztvevdi ellentmonddsosan élték meg az idedlis identitds jellemzdit,
aminek hatdsdra az egyének fokozatosan eltdvolddtak a szervezettdl (disz-identifikdlédtak), de
ugyanakkor lehetdségként is haszndltdk a kivdnatos identitdsuk megvaldsitdsiara és/vagy
védelmére. Ily médon kutatdsom megerdsiti azon tanulmanyok eredményeit, ahol a kivanatos
identitds a szervezet identitdsszabdlyozd torekvéseinek vald ellendllds eszkdze (Bourassa és
Ashforth, 1998). Az egyén diszidentifikdlodik ugyan a szervezettel, de kiilonbdzd szubkultirakkal
azonosul, elfogadva és fenntartva a koztiik levé egyenldtlenségeket, fesziiltségeket.
A fentiek mentén, a relevans szocializacids tanulmanyok keretében, jelen kutatas legfbb elméleti
vonatkozdsai a kdvetkezdek:
e Az ismert kivdnatos identitdsok tipusait (karrier, vagyott) egy djabbal gazdagitotta: nyitott
kivéanatos identitas.
® A kivdnatos identitds kevéssé elismert funkcidjdra erdsit rd: a szervezet identitidsszabalyozd
torekvéseinek vald ellendllds eszkoze. El6zd kutatdsokban a kivdnatos identitds az

identitdsszabdlyozds egyik eszkoze volt, mert azt feltételezték, hogy az idedlis és
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kivdnatos identitds Osszeegyeztethetd (ldsd Ibarra, 1999; Pratt és tsai., 2006 vagy
Thornborrow és Brown, 2009).

¢ A relevans szocializacids kutatdsokbdl (Ibarra, 1999; Beyer és Hannah, 2002; Pratt és tsai.,
2006) ismert identitdsmunka taktikdk tdrhdzdt egy ujabbal egészitette ki: atmeneti

kivdnatos identitas'®

, ahol az egyén hatdrozott idére sz6lo, szervezethez kapcsolédé
kivénatos identitdst fogalmaz meg, és az eredeti kivdnatos identitdsdnak megvaldsitdsara
maganéleti keretek kozott torekszik ezen id6 alatt.

oA kevéssé fajdalmas, pozitiv folyamatokat feltételezd szocializdciés kutatdsokbdl ismert
kisérletezési narrativékat kiegészitette a felismerési és védekezési narrativakkal, ez utébbi
kiilénb6z0 altipusait is azonositva.

Tovéabba gazdagitja a BIG4 szervezetekben torténd szocializdciéra vonatkoz6 ismereteinket is,

azaltal, hogy fokuszba helyezi a kivanatos identitdsok szerepét, valamint annak a szabdlyozasat

célzé szervezeti gyakorlatok azonositdsdval. A kutatds sordn feltart idedlis identitdsjellemzdok

megerdsitik a kordbbi kutatdsok sordn meghatdrozottakat (Iasd Coffey, 1994; Anderson-Gough és

tsai., 1998, 2001; 2002).

A kutatds gyakorlati vonatkozdsait illetden megéllapithatd, hogy személyes célomnak
megfelelden jelen kutatds eredményei a pédlyakezdOk tudatosabb karriertervezését és szervezeti
szocializ4cigjat is timogatja. Felhivja az egyének figyelmét a kivanatos identitdsok fontossdgara
és segiti Oket a sajatjuk azonositdsdban. Ha ez megtortént, akkor az esetleirdsok j6 kiindulépontot
jelentenek az identitdsveszélyekre vald felkésziilésben, valamint abban is, hogy a beléptetési
folyamatban tudatosabb és proaktivabb szerepldk legyenek.

A kutatds a HR-es munkatidrsakat is szeretné tdmogatni a szervezeti szocializdcids
folyamat megértésének elmélyitésében tobb szempont mentén is: melyek azok a HR gyakorlatok,
amelyek az egyének kivdnatos identitdsdnak alakuldsit a leginkdbb meghatdrozzdk, valamint a
feltart ellentmondésok kikiiszobolésével, hogyan lehetne az egyének szervezeti azonosuldsat
segiteni. Tovdbbd a kivdnatos identitdsok (ki)alakuldsi folyamatdt megismerve tudatosithatjdk,
hogy az egyén-szervezet illeszkedés nem egy éllapot, hanem folyamat, amelyben mindkét fél
aktivan részt vesz, és amelynek alakuldsa jelentdsen fiigg az idedlis és a kivanatos identitdsok

természetétdl, és azok Osszeegyeztethetdségétol.

104 Pratt és tsai (2006) tanulmdnyaban feltirt megoszté taktika is egy atmeneti identitds megfogalmazdsat
feltételezi, de ebben az esetben az egyén, egy kordbbi pozitiv munka identitdsat hasznalja (pl. egyetemista) és
nem egy Ujat, szervezethez és/vagy szakmdahoz kapcsol6dét fogalmaz meg, mint jelen kutatasban.
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Kutatds korldtai és tovdbblépési lehetdségek
Kutatdsom egyik jelentds korldtjat a médszertani dontések jelentik. Az egyik legfontosabb

az adatgy(ijtés mentén meriil fel, két ok miatt is: (1) A vizsgdlat id6intervalluma (9 hénap),
rovidnek bizonyult (ldsd példaul Viktor esetét, ahol a szocializiciés eset épp a felismerési
narrativdndl szakad meg), igy az egyes szocializdcids esetek folytatdsra varnak. Ezért egy
kovetkezd kutatdsban cél lehet az elsé két — harom év vizsgdlata. (2) A narrativ interjik, mint {6
adatgyljtési mod (dokumentumelemzéssel és orientacids tréning megfigyeléssel kiegészitve), a
kutatds longiudimalis jellege ellenére is behozta a restrospektivitds csapddjat, valamint nem volt
lehetdségem feltdrni a mindennapi munkavégzés, interakcidk sordn végzett identitdsmunkat. Ez
azért is fontos lehet, mert Down és Reveley (2009) tanulmanydban arrdl olvashatunk, hogy az
identitdsmunkdnak csupdn egy része narrativ természetli, a mdsik dramaturgiai, vagyis csupén az
interakcidk sordn megrahadhaté. Ily médon, egy kovetkezd kutatdsban, célszerli lenne kvetni az
djoncokat mindennapi munkavégzésiik sordn, vagy naplé vezetését kérni tOliikk. Ez utébbi
modszertani kiegészités azért is jelenthetne fontos tovabblépést, mert a folyamat kolcsonhatds
jellegét is jobban operacionalizdlhatéva tenné.

A madsodik korlat az adatelemzés mentén jelent meg, amelynek oka a disszerticié eldirt
terjedelme volt. Ez ut6bbi a feldolgozand6 adatok és elemzési fokusz sziikitését tette sziikségessé.
Ily médon az djoncok vezetdivel és mentoraival folytatott interjukat csupdn hattéranyagként
haszndltam, amelyek abban segitettek, hogy a szervezeti kontextust minél jobban megértsem, de a
dolgozatban nem Kkeriiltek teljeskori feldolgozdsra. Ezen interjuk tanulsigait egy kovetkezd
cikkben tervezem részletesen ismertetni. Az €l6z6 ok miatt elmaradt a narrativ elemzés okdn kies6
szovegrészek tartalomelemzése, valamint a narrativdk tovabbi tengelyeinek az azonositdsa is (pl.
tarsas kapcsolatok, csaldd, nemi hovatartozas).

Jelen kutatds keretei kozott eltekintettem az egyéni jellemzok (pl. el6z6 identitdsok, nemi
hovatartozds) befolydsold szerepének vizsgalatitdl, de fontos tovabblépési lehetdségként tartom
szdmon.

Lathatd, hogy dolgozatomban mind az elméleti, mind az empirikus kutatds kiindulépontja
az egyén megélése volt. Kovetkezésképpen tovabbi érdekes 1€pés lehet ugyanezt a témat egy

szélesebb, makré (szervezeti, kornyezeti) szemléletbdl is targyalni, kutatni.
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1. Melléklet: Szervezeti kultiira és munkahelyi diverzitas kutatasok osszefoglalasa
16. Tablazat. Szervezeti kultira és munkahelyi diverzitds kutatdsok Osszefoglaldsa (Martin, 2002; Nkomo és Stewart, 2006 alapjan, azok

kibgvitésével)'”
Integracio Differenciacié Fragmentacio
Menedzseri Nem menedzseri | Menedzseri Nem menedzseri Menedzseri Nem menedzseri
Funkcionalista Ouchi (1981); Peters és Martin és Siehl Weick (1991)
Waterman (1982); Deal (1983); Cox és
és Kennedy (1982); Blake  (1991);
Quinn (1999); Handy Cox (1993;
(1985); Schein (1985); 2001); Trice és
Ott  (1989); Denison Beyer  (1993);
(1990); Hofstede Milliken és
(1990); Martins (1996)
Interpretativ Garfinkel (1967) Gregory (1983); Gherardi (1995) Meyerson (1991);
Barley (1983); Martin Linstead és Grafton -
et al. (1983); Small (1992)
Radikalis Willmott (1993)
strukturalista

Radikalis humanista

Martin  és  Meyerson
(1997, 1998); Sewell és
Wilkinson (1992,
1998); Van Maanen és

Kunda (1989)

Smircich és Morgan (1982) Bartunek (1984); Turner
(1986); Mills (1988); Bartunek és Moch (1991); Van
Maanen (1991); Ibarra (1995); Alvesson és Billing
(1997); Laurila (1997); Mills és Hatfield (1997);

Feldman (1991); Alvesson

(1993); Gabriel
De Los Reyes

Litvin (1997);

(1995);
(2000);

195 Az 5. Tébldzat-ban a kiilonbdzd tanulmdnyok és nem az egyes kutaték vannak kategorizalva.
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2. MelléKklet: Intézményesitett szocializacios taktikak
17. Tablazat: Intézményesitett taktikdkra vonatkozé f6bb empirikus kutatdsok dttekintése (Saks, Uggerslev és Fassina (2007) 0sszefoglalé tanulmanya

alapjan, sajat rendszerezés)

106

Relevans Input valtozék Kozvetité Kérdéiv Keresztmetszeti vs. Minta jellemzéi Eredményvaltozok
tanulmanyok valtozok (Jones (1986) longitudinalis (4jonc tipusa)
kérdoivének eredeti kutatasok
vagy modositott
valtozata)
Jones (1986) Szocializacios taktikdk Self efficacy Kérdoiv kifejlesztése a Keresztmetszeti MBA hallgaték Szereporientaci6
hat szocializicios (E.A.) Szerepkonfliktus, szerep kétértelmiiség;
taktika mérésére Kilépési szandék
Elkotelez6dés, munkahellyel valé
elégedettség
Allen és Meyer Szocializacis taktikdk Jones (1986) eredeti Longitudindlis: 6 MBA hallgaték Szereporientdcid
(1990) (a 6 dimenziés modell kérddive hénap, majd 12 (E. A)
hasznélata) hénap utdn
Elkotelezddés
Black (1992) Szocializaciés taktikak Szervezetben Jones (1986) Keresztmetszeti Amerikai expatridtdk | Szereporienticid
(a 6 dimenziés modell eltoltott id6 kérd6ivének atdolgozott (fels6vezetdi
hasznélata) verzidja pozicidkban)
Black és Ashford | Kontroll igény és Jones (1986) eredeti Keresztmetszeti MBA hallgaték Szereporientaci6
(1995) visszajelzés igénye; kérdoive (E.A) Személyes vdltozds

Szocializacios taktikdk
(a 6 dimenziés modell
hasznalata)

Ashforth és Saks
(1996)

Szocializacids taktikdk
(a 6 dimenziés modell
hasznalata)

Jones (1986)
kérdéivének dtdolgozott
verzidja

Longitudinalis: 4 és
10 hénap

Kozgazddsz végzds
hallgatdk (E. A.)

Szereporientacio (tényleges és vagyott)

Szerepkonfliktus, szerepkétértelmiiség
Elkotelez6dés, munkahellyel valé
elégedettség, kilépési szandék
Személyes vdltozds, stressz szervezettel
valo azonosulds, sajdt teljesitmény
értékelése

Cable és Parsons

Szocializacios taktikdk

Jones (1986)

Longitudindlis: 6

Egyetemi hallgaték

(djoncok) szervezeti illeszkedése

106 Az 4j eredményvaltozok megjelenését az egyes kutatdsokban dolt betiik hasznalataval jelzem.
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(2001) (Jones’ (1986) harmas kérd6ivének dtdolgozott | hénap, egy év (E.A) Ujoncok személyes értékrendjének
modellje) verzidja vdltozdsa
(kordbbi)
munkatapasztalat
Munkaajdanlatok
Szervezetben eltoltott ido
Bravo és tsai. Alland6 és sorozatos Személykozi Jones (1986) kérddive a | Keresztmetszeti Pélyakezdok 8 Palyakezdok karrierstratégidi
(2003) taktikdk kapcsolatok két taktikara orszagbol és 3
(kozvetlen vezeto, vonatkozoéan szakmabol
kollegak);
Szerep stressz
(szerep ambiguitas
és szerep
konfliktus)
Cooper — Térsas taktikak (sorozatos | Eszlelt PO fit Jones (1986) kérddive a | Keresztmetszeti A vizsgalt Eszlelt PO fit véltozés
Thomas, Van és felhatalmazo) két taktikara szervezetbe belépd Tényleges PO fit vdltozds
Vianen és vonatkozéan pélyakezddk Elégedettség, elkotelezodés
Anderson (2004)
Hart és Miller Szocializciés taktikdk Message content Jones (1986) Keresztmetszeti Ujonc hotel Szereporientdcid
(2005) (a 6 dimenzids modell Jones (1986) menedzserek (E. A.) Szerepkétértelmiiség
hasznélata) kérdéivének atdolgozott
Nem strukturalt verzidja
szocializacids taktikak (pl.
torténetek, ritualék, stb.)
Gruman és tsai. Szocializacios taktikdk: Ujoncok Jones (1986) Keresztmetszeti Egyetemi hallgatok Térsas integracio, P — O fit, elégedettség,
(2006) Jones (1986) single factor | proaktivitdsa kérd6ivének eredeti (atlag életkor 21 év) elkotelez6dés

modelegydimenzids
modellje alapjdn

véltozata
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3.Melléklet: Proaktivitas kutatasok osszefoglalasa
18. Tablazat: Proaktiv kutatdsok dsszefoglaldsa (sajit rendszerezés)

Relevans Proaktiv Tartalom Forras Keresztmetszeti Minta jellemz6i Eredményvaltozok
kutatasok taktikak vagy longitudinalis (djonc tipusok)
Chao és tsai. Informalis mentor Keresztmetszeti Alumni Elkotelezodés
(1992) keresése
Ostroff és Megfigyelés, Kollegék, Longitudinalis Egyetemi végzds Elégedettség, elkotelez6dés, kilépési
Kozlowski kisérletezés, mentorok, hallgaték szandék, stressz
(1992) referencidk kozvetlen (menedzsment és
keresése felettes miszaki)
Morrison Megfigyelés Teljesitmény, tarsas, | Kollegik, Longitudinélis Végzls egyetemi Akkulturicio, tarsas integracio,
(1993b) Visszajelzés kérése | technikai, normativ kozvetlen hallgatok szerep tisztazds és feladatok ismerete
és referens felettes
Informécio keresés
Morrison Megfigyelés Teljesitmény, tarsas, | Kollegik, Longitudinalis Végzds egyetemi Elégedettség, teljesitmény, kilépési
(1993a) Kérdezés technikai, normativ kozvetlen hallgatok szdndék
és referens felettes
Dokumentumo
k (pl.
munkakori
leiras)
Bauer és Munkéval Longitudinalis Doktoranduszok és Adaptdcio, teljesitmény,
Green (1994) | kapcsolatos egyetemi oktatok elkotelezodés
tevékenységek
végzése
Morrison Kérdezés, Informécidk: Keresztmetszeti Kozgazdasz végz0os Informécidk hasznossaga,
(1995) megfigyelés, technikai, referens, hallgaték Sziikséges informdacidk aktiv
passziv viselkedés | tdrsas, szervezeti, megszerzdse vagy passziv
normativ, politikai, befogaddsa
Ashford és Kapcsolatépités, Longitudinalis Egyetemi hallgatok Teljesitmény, elégedettség, kontroll
Black (1996) | sensemaking, (miiszaki és igény,
munkahely menedzsment)
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valtoztatds
egyeztetése,
keretezés (framing)

Holder (1996) | Informéci6 keresés: keresztmetszeti Munkdasnék Szerepkétértelmiiség,
alcazott (overt ) -, szerepkonfliktus, informéci6 keresés
indirekt kérdések, tarsas koltsége
hatdrok
probélgatasa,
dlcazo beszélgetés,
megfigyelés)
Saks és Onmegfigyelés, Longitudinalis Konyveldk Motivicid, teljesitmény,
Ashforth célok kittizése, elégedettség, bizonytalansag,
(1996) onjutalmazas, elkotelez6dés,
Onbiintetés, proba
Settoon €s Kollegdk, Longitudinélis Egészségligyi dolgozdk | Szerepkétértelmiiség,
Adkins kozvetlen szerepkonfliktus, elégedettség,
(1997) felettes, elkotelez6dés, kilépési szandék
csalad, baratok
Bauer és Informécidkeresés | Feladat - , kapcsolat Longitudinalis Végzds egyetemi Szerep egyértelmiiség, elfogadottsag,
Green (1998) orientci6 hallgatdk, kollegdik, a menedzserek részérdl, teljesitmény,

menedzserek

elkotelezddés, elégedettség
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