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A globalizaci6 koraban az ugynevezett kultura-szkeptikusok szerint a kultirafogalom
Ujracrtelmezésére van sziikség, hiszen a kommunikaci6 az arutermeléssel és a fogyasztassal
egyiitt globalizalodott, magaval vonva a kultarajegyek, a kulturalis szimbdélumok

egységesiilését is.

»A Trompenaars-dimenziok szerint azonban az Eurdpai Unid orszagaiban végzett iddbeli
Osszehasonlitdsokat alapul véve megallapithatd, hogy ezek a kultirdk nem valtoztak
jelentésen husz éves id6tavban vizsgalva” (Gaal — Szabo — Kovacs, 2005:10). Bar a kultarak
konvergenciaja és divergenciaja parhuzamosan zajlik, de egyik sem o6lt til nagy méreteket. A
globalis kulturat tehat, csak ugy, mint az arukat, lokalizalni, a helyi viszonyokhoz adaptalni

kell, barmennyire is nyitottak vagyunk az idegen kulturalis behatdsokkal szemben.

Mig a hagyomanyos felfogas szerint a kultira egy homogén entitds, addig a globalizalodo
vilag kultura-fogalma elveti ezeket a kategoriakat. Tagadhatatlan, hogy a kultira a csoportok
alland6 mozgasa folytan nem lokalizalhato, a teljes homogenitas eltiint, s a kultiraelméletbol
egyediil a szimbolikus jelentésosszefiiggés-jelleg maradt meg. A tarsadalmak a kultarak
allando6 taladlkozasanak terepei lettek. ,,A kulturdlis homogenitas alapelvét a ... novekvo
térbeli kapcsolatok még inkébb értelmezhetetlenné tették, ... egyre tobb csoport mozog sajat
kulturélis jelentéseivel egyiitt, ... azaz a foldrajzi tereket mar nem hatdrozza meg és nem

valasztja el egymastdl a kultara” (Szijartd, 1999:276.).

A kommunikécid participacios elmélete szerint azonban az életvilagot az jellemzi egyrészt,
hogy a globdlissal szemben lokalis érvényl. ,,Az dgens életvilagat (kulturdlis) mintaként,
(normaként) is hasznalja mindaddig, amig az adott helyzet fennall, ami pedig addig all fenn,
amig a tarsadalmi élet olyan marad, amilyen volt, amig batran tdmaszkodhat a kiilonb6z6
tekintélyektdl megtanult tudasra, akar anélkiil is, hogy tudnd az adott tudas eredetét és valodi
értelmét, amig a tobbiek is hasonld recepteket, sémakat kdvetnek” (Horanyi, 1999:62.). ,,Az
¢letvilag, mint sajatos tudaskészlet lehetOségeket biztosit arra, hogy az agens a nem
magyarazott helyzeteket atvezesse jol ismert, sajatjdnak tudott meghatarozasokba” (Horanyi,

1999:62.).

Kutatadsomban ebbdl az alaptételbdl indulok ki — bar a kultirdk mozgésa folytan a tarsadalmak
a kultarak talalkozasanak szinterei és a homogenitds megkérddjelezhetd, az agensek, igy a
kollektiv agensek — mint szervezetek, vagy nemzetek — sajat ¢életvilaggal, azaz

normarendszerrel, tehat sajat kulturaval birnak.



»A véllalati tevékenységek nemzetkozivé valasaval parhuzamosan a vallalati kultarak
tanulmanyozasa is uj értelmet nyert” (Gal — Pfohl — Szab6 — Elbert, 2004:22.). A napjainkban
operald vallalatok az anyaorszagban kiprobalt, sikeres menedzsmenttechnikakat, eljarasokat
¢s modszereket gyakran valtozatlan formédban helyezik at a kiilonbozd orszagokban, és
kultardkban mikodo leanyvallalatokhoz, holott ,a kiillonbozé kulturdk kozotti kiilonbségek
alapjan lehet eldonteni, milyen mértékben kell az Ujonnan létrejovo vallalat kulturdjat a
fogad6 orszag kultarajahoz igazitani” (Gaal — Szabo — Kovacs, 2005:6.). Ezért elkeriilhetetlen
tehat a nemzeti kultura modellek figyelembe vétele, melyek koziil a legtobbet hasznalt és mas
kutatasok illetve szervezeti kultura modellek alapjaul szolgalé Hofstede nemzeti kultura

modellje.

A dolgozat felépitése a kdvetkezd: a disszertacio elsd felében megprobalok attekintést adni
mindazon elméletekrdl, melyek keretén beliil gondolkodom a kommunikéciorol, a kultararol
¢s az interkulturdlis kommunikaciorol, gércsd ald veszem a narrativaelméletet €s a kollektiv
emlékezet elméletét. Részletesebben ravilagitok a szervezeti torténetek jellemzdire, valamint

a kultira-6sszehasonlito kutatasokra.

A dolgozat mésodik részében az empiria kovetkezik: a torténeteket megprobalom elhelyezni a
PTC fogalmi keretében, majd a Hofstede-kultiramodell szerint elemzem azokat, a négy
dimenziét: a hatalmi tdvolsag, a maszkulinitds — feminitas, a bizonytalansagkeriilés és a
kollektivizmus — individualizmus dimenzidjat alapul véve. Kisérletet teszek tovabba, hogy

kimutassam: a szervezet altal képviselt értékek megtanulhatok, s mas kultarakba atiiltethetok.

Dolgozatomat, ahogyan a tartalomjegyzék is mutatja, nem fejezetekre, hanem pontokra
tagolom, a Doktori Iskola hagyomdnyait kdvetve. A hivatkozdsokat illetéen a szovegkozi
zardjeles modszert alkalmazom, mely hivatkozasi mod lehetéséget ad arra, hogy a dolgozat
végén talalhatd évszamkiemeld alfabetikus bibliografidban azokat a tételeket is feltlintessem,
amelyekre a szovegben kiilon nem hivatkozom (v6. Gyurgydk, 1997). Ezt fontosnak tartom,
hiszen a felsorolt miivek mindegyike hatassal volt a témdra valo ralatasomra, s alakitotta

gondolkodasomat.

A kutatasi adatbazist a BASF szervezeti torténetei képezik — a forditas a szerz6 munkaja. (Itt
jegyzem meg, hogy a dolgozatban a ,,torténet” szinonimaiként haszndlom a ,,sztori” illetve

»anekdota” szavakat.)



A BASF vildgvezetd vegyipari vallalat, megkozelitdleg évi 58 milliard eurds forgalmat
realizél, 111 ezer munkatars, 370 telephely van a vildg csaknem 0sszes orszagaban. T6bb mint
200 orszagban vannak iizleti kapcsolatai. 2008-t6] BASF Societas Europea néven folytatja

tevékenységét.

A szervezet 140 éves fenndlldsa alkalmébdl a menedzsment Otlete nyoman a vallalat
alkalmazottai — a fizikai munkastol a csticsvezetdi szintig — papirra vetették torténetiiket, azt a
torténetet, ami szamukra a legemlékezetesebb, legmeghatarozobb, ezzel allitva emléket a
vallalat eddigi torténete elott, s egyben kifejezve lojalitasukat vele szemben. Az elemzések
alapjat ezek az Osszegylijtott torténetek képezik, melyeket a kultura hordozoiként tekintek, s
melyekbdl kirajzoldodnak az egyes kultarak jellemzdi, valamint a kulturdk kozti kiilonbségek.

Kutatasom tehat a szervezeti torténetek alapjan készilt kultara-6sszehasonlité kutatas.

Mivel a dolgozat nem reprezentativ kutatdsi eredményeket var, igy a kutatonak nem lehet
célja az egyes kulturakra érvényes szervezeti modellt felallitani. Az eredményeket elméleti
sikon kezelem, a f6 cél azt bizonyitani, hogy a szervezeti torténetek elemzése lehetdséget ad
arra, hogy a szervezetek kultirajarol képet kapjunk. Tekintve, hogy a torténeteket a Hofstede-
dimenziokon keresztiil vizsgalom, a bemutatott szervezeti kultiramodellek koziil a Hofstede-

modellt tartom relevansnak.

A kutatdé nem mulaszthatja el azon kedves kotelességét, hogy kifejezze halajat mindazoknak,

akik segitették munkéajaban.

Mindenekeldtt koszonetet mondok Horanyi Ozséb professzor urnak, a Kommunikicio
Doktori Program vezetdjének, valamint Siklaki Istvdnnak, témavezetdmnek, akik
iranyitasaval késziilt el dolgozatom, s akiktdl rengeteg szakmai tandcsot és emberi tAmogatast

kaptam.

Halaval tartozom még Karacsony Andras és Rudas Tamas tanar uraknak, akiktdl a Doktori
Iskoldban sokat tanulhattam, s akiknek eldaddsai nyoman gondolkoddsom, a témara valo

ralatasom formalddott.

Nem utols6 sorban kdszonet illeti csalddomat a sok biztatasért és tamogatasért, €s bocsanat,

hogy oly sokszor kellett engem nélkiilozniiik - igérem, mindenért karpotolom Sket!



3 A kommunikacio fogalmahoz

,Craig meggy6zodése, hogy a kiilonbozd elméleteket ott kell tetten érni, ahol az emberek a
mindennapi problémadik soran a kiilonboz6é kommunikacios megoldasokkal kisérleteznek™

(Griffin, 2001:35.).

Kutatasom soran a kiilonboz6 kulturakat, s azokon beliil a szervezeteket veszem gorcsd ald, az
érdekel, hogy kiilonb6z6 kultirak képviseldi milyen megoldasokat valasztanak mindennapi
problémaik megoldéasdhoz, s ezek a megoldasok milyen hasonldsagokat, illetve kiilonbségeket

mutatnak.
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3.1.1 Tranzakciéos modell

Ez az értelmezés a kommunikéciot lizenetek tovabbitasaként definialja, a hangsuly az
atadason van. A visszajelzésnek nincs szerepe, tehat egyiranyu modellel van dolgunk: az
iizenet kiildéje aktiv, a fogado passziv. Ide sorolhaté a Shannon-Weaver-modell, a Lasswell-
formula, Maletzke elmélete (Borgulya-Somogyvari, 2007), valamint Schramm ¢és Jakobson

(Horanyi, 1999) elmélete is.



3.1.2 Interakcios modell

,»A kommunikativ jelenségszféra azonban értelmezhetd mas felfogasok keretében is. Koziiliik
az egyik legkézenfekvObb az, amit interaktiv felfogasnak szokas nevezni” (Horanyi, 1999:7).
A kommunikéicié e megkozelitések szerint nem az informécié tovabbitdsdn, hanem az
interakciéon van a hangsuly, a kommunikacidban részt vevok mindegyikére jellemzd az
aktivitas, az egyiittes cselekvés. Ehhez az iskoldhoz sorolhatd tobbek kozott Fisher narrativ
paradigma-elmélete (Griffin, 2001) de a beszédaktus-elmélet is (cselekvés szavakkal, vo.
Terestyéni, 2006), amely szerint a kimondott dolog egyfajta valtozast general — a kozIl6 egy
hatast valt ki a befogadobdol. A kommunikécié tehat kovetkezményeket von maga utdn

(Terestyéni, 2006).
3.1.3 Kultivaciés modell

E felfogas kifejezetten a tomegkommunikacio jelenségeit vizsgélja, hanem ,,meghatirozza
azt, hogy mit tekintslink 1étezének, mit fontosnak, mit helyesnek, illetéleg helytelennek, és
mit mivel tekintsiink Gsszefiiggésben levonek™ (Hordnyi, 1999: 8.). Ehhez a felfogashoz

sorolhato Gerbner kultivacios elmélete is, ami részben ravilagit a médiumok torzitasara is.
3.1.4 Kaulturalis (ritualis) modell

A kulturalis modell elnevezés J. W. Carey nevéhez fizédik (Carey, 2009), aki szerint a
valosagot a kommunikacié hozza 1étre és tartja fenn. E hagyomany az alapja tobbek kozott a
Sapir-Whorf-hipotézisnek, amely szerint egy kultira nyelvének szerkezete formalja az
emberek gondolatait és tetteit a vildg ontudatlanul is az adott csoport nyelvi szokésain alapul
(Terestyéni, 2006). Ide sorolhatjuk Geertz kulturaelméletét (Geertz, 1994), valamint

Pacanowsky szervezetek kulturalis megkozelitésérdl alkotott elméletét is (Griffin, 2001).

3.1.5 Participaciés modell

Ez az iskola Horanyi Ozséb nevéhez fiizédik, és a kommunikaciot probléma-felismerés és —
megoldasként definidlja. E kommunikacioés modellt a kdvetkezOkben részletesebben mutatom

be.
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Béres — Hordnyi a tarsadalmi kommunikacié harom fontosabb szinterét kiiloniti el, azaz
»azokat a ,,helyeket”, ahol maga a kommunikécié folyik, vagy masként, ahol a kommunikacio
fennall. Az idézdjel annak szol, hogy ezek a helyek egyes alkalmakkor foldrajzilag is
rogzithetok. Ezek a helyek nem csak valodi lokalitasok, de lehetnek alkalmiak és nem
alkalmiak egyarant” (Horanyi, 1999: 55.). Szamos esetben nem dontd, s6t semmilyen szerepe
sincs, hogy hol zajlik egy adott kommunikacid, a hangstly a kommunikacioban résztvevékon

van. A lehetséges szinterek:

1. Kozvetlen emberi (interperszondlis) kommunikaci6 — vizsgalja a dinamikat, a

stratégiat, a kommunikacié funkcidit és zavarait;
2. Szervezetek kommunikacidja — gorcsO ald veszi a tdmegkommunikaciot, illetve mas

szervezeti kommunikacios jelenséget;
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3. Kulturakoézi kommunikacié — esetei a kommunikacié azon problémadit hozzak
felszinre, amelyek a kiilonbozoé kulturalis hattérrel rendelkezd partnerek kozott
tdmasztanak konfliktusokat, éljenek ezek a kulturdlisan kiilonb6zd beagyazottsagl

agensek ugyanazon tarsadalomban, avagy kiilonbozé tarsadalmakban (Horanyi,
1999:56.).
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,Nehéz olyan kommunikécids modellt felallitani, amely a huméan kommunikacié valamennyi
fontos jellemzdjét figyelembe veszi. A kommunikacios elemzések az iizleti életben soha nem
oncéliak. Az elemzések alapjan felkésziilhetink a .... kommunikécios stratégidk
kialakitasara, értékelhetjiik egy adott kommunikacids esemény hatésat, illetve a vallalat tizleti

jellegli kommunikaciojat” (Somogyvari, 2007: 15.).

3.3.1 Shannon-Weaver hirkozlési elmélete

Az elméletet fentebb mar emlitésre keriilt. A modellbdl hianyzik a folyamatos visszacsatolas,
tehat egy aszimmetrikus kommunikacidt bemutaté modellrdl van szo, ahol nem torténik meg
a kommunikacioban részt vevok folyamatos értékelése. Tovabbi kritika, hogy az emberi
kommunikécié egy idében parhuzamosan nem csupan egy, hanem tobb csatornan keresztiil
zajlik. Nem csak verbalis lizeneteket tovabbitunk, hanem jelentds szerepet jatszanak az
informacié atadasaban, illetve azon kiviil a nonverbalis elemek, mint a testbeszéd, térkezelés,
a kulturalis szimbolumok, mint 61tozkodés, tovabba sokszor elsiklunk fontos tizenetek felett,

vagy egyik-masikat nem, vagy nem jol értelmezzik.
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Az elméletet mindazonaltal jol lehet alkalmazni olyan vallalati kommunikacids folyamatok
leirasara, amelyek szigori szabalyrendszeren alapulnak, mint példdul szerzddéskoteés,

engedélyek beszerzése (Borgulya-Somogyvari 2007).

3.3.2 Berlo modellje

Ezt a transzmissziés modellt Berlo dolgozta ki a 60-as években. ,.Berlo a kommunikacios
folyamatban kiilondsen hangsulyozta az ad6 és a vevd kozotti viszonyt. Minél fejlettebbek a
kommunikécié résztvevoinek kommunikacioés készségei, annal eredményesebb az iizenet

kodolésa és dekodoldsa” (Somogyvari, 2007:20.).

A modell szerint a kommunikacios partnereknek 5-5 alapvetd képességgel kell rendelkeznitik
ahhoz, hogy a kommunikécio6 sikeres legyen. Berlo a kiildé szdmara a beszédet és az irast, a
hallgatd szdmara a hallgatast és az olvasast teszi fontossd, mindkettejilk szdmara
elengedhetetlen a gondolkodés és az érvelés. A kiildonek megfelelden kell kivéalasztania és
hasznalnia egy nyelvi szerkezetet, mert ez nem csak az lizenet tovabbitdsat, hanem az
interpretacidt is meghatarozza, ezzel a sikeres kommunikacié eldfeltétele. Mindez azonban
csak akkor valosulhat meg, ha a besz¢élok azonos szimbolumrendszer birtokdban vannak, a
verbalis és nonverbalis kddokat egyforman értelmezik — Berlo modelljében jelen van a kdzos

tudas, a szocialis rendszer és a kultira, mint a sikeres kommunikaci6 elofeltétele.

Berlo modelljében fontos szerepet jatszik az attitiid, a pozitiv attitiid sikerre predesztinalja a
kommunikéciot, mig a negativ attitiid 6nbeteljesito joslatként sikertelenségre visz, illetve nem
csak az eredményt befolydsoljak, hanem magét az iizenetet is. A modell nem csak a verbalis
kommunikaciora vonatkozik, hiszen tartalmazza a nonverbalitas elemeit is — a hallason kiviil
lathatjuk a tapintast, a szaglast, a latast és az izlelést is, hangsulyozva ezzel a nonverbalis

kommunikécio fontossagat.

3.3.3 A Laswell-formula

Ez a modell a tomegkommunikacié vizsgalatara alkalmazhatd, hiszen a vallalatok
kommunikécidja javarészt a tomegkommunikdcioban zajlik. ,,A Laswell-formula
népszerlisége abban rejlik, hogy egyszerii, konnyen elérhetd, és az lizleti tudoméanyok ismerdi
a gyakorlatban is konnyen tudjak alkalmazni” (Somogyvari, 2007:24.). Laswell szdmara a {6
kérdés: ki, mit, kinek, milyen csatornan, milyen hatdssal ko6zol? A gyakorlatban ez a

csatornavalasztast, azaz a médium kivalasztasat, a célcsoport definialasat, a szdmukra
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relevans lizenet megfogalmazasat jelenti, a ,,milyen hatassal” pedig a fentebb mar emlitett

befolyésolas elméletének kérdéséhez tartozik.

3.3.4 Maletzke elmélete

Az elmélet a Laswell-formula tovabbfejlesztése, ¢és bar a tobbi transzmisszids
(tranzakcionalis) elmélethez hasonldéan a kommunikacids folyamat elemeit veszi alapul, de az
eddig emlitett elméletekkel ellentétben nagy hangsulyt fektet a visszacsatolas szerepére. ,,A
kommunikatort ... befolyasolja a személyisége, befolyasoljak a nézetei a sajat szakmai,
tarsadalmi szerepérdl és feladatairol, befolyasolja az, hogy milyen csoporthoz tartozik, milyen
intézményes keretek k6zott mikodik, milyen szocidlis kapcsolatai vannak, milyen elképzelése
van a befogadérol” (Somogyvari, 2007:27.). Maletzke elméletében megjelenik tehat a
kulturélis hovatartozés, a kultura-elemek ismeretének fontossaga. Nem hagyja figyelmen
kiviil a szocialis tényezdket, még ha a kultira globalizacioja utat is tor maganak — s felismerte

a kommunikacios partnerek énképének, s a partnerrdl kialakitott képnek a fontossagat.
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4 A kommunikacio participacios elmélete

»Hiszen két, kommunikacids felfogds azon megfontolas alapjan mérhetd O0ssze egymassal,
hogy melyik képes leirni egyaltalan a vizsgalando esetet, illetve ha mindkett6 képes, akkor

melyik a jobb modell” (Horanyi, 1999:9.).

A dolgozat el6z0 részében vazolt hagyomanyokon alapuldé modellek koziil tobb alkalmas
lenne arra, hogy a szervezeti torténeteket az adott kereten beliil vizsgaljam, sok olyan
kinalkozik, amibe bele lehet illeszteni a szervezeti torténetmesélést, mint kommunikacios

folyamatot.

Alkalmas elméletnek kinalkozik a beszédaktus elmélet, hiszen a szervezeti torténetmesélés a
befolyésolas eszkoze, a torténetmeséléssel hatast, valtozast generdlunk, s mint vezetdi eszkoz,
a torténetmesélés legfobb célja a befolyasolas, valamiféle valtozas-generalasa a

gondolkodasban és cselekvésben.

Ugyanigy lehetne alkalmazni a transzmisszios elméleteket is, hiszen a torténettel informaciot
kozliink, am lehetne nyulni ugyanakkor Fisher narrativ paradigma-elméletéhez: ,.egy
személyes torténet tobbet mond mindennél”, vagy valaszthatnank kommunikacios keretként

Geertz vagy Pacanowsky kultaraelméletét.

A szervezeti torténetek alkalmazédsa azonban meglehetdsen sokrétii — a teljesség igénye
nélkiil: informaciot tarolnak és adnak tovabb, a kultira formaladsanak eszkozei, melyek
valtozast hivnak ¢életre - a szervezeti torténeteket tehat én mindezek tiikrében a
problémamegoldas eszkozeként tekintem, és a kommunikéacid participacios elméletének
(participation theory of communication, tovabbiakban PTC) keretén beliil, annak
fogalomrendszerében értelmezem. A kommunikéciordl a kultirdk kommunikacidja esetében
is hasonléan gondolkozom, a PTC fogalomrendszere a késdbbiekben ismertetésre keriild

kultara- és interkulturalis elméletek fogalomrendszerével 0sszeillesztheto.

A participacios felfogds, mint kommunikacids elmélet abbol a felismerésbdl indul ki, hogy a
kommunikécié egy nagyon alapvetd késztetéssel van Osszefliggésben. Vannak létezdk, melyek
folyamatosan, sajat érdekiikben talélési esélyeik maximalis novelése érdekében cselekszenek.
Ez a torekvés el6alld problémak felismeréseként és a redjuk adott sikeres vagy sikertelen
valaszokként jelenik meg. A problémamegoldasra torekvést érdemes a kommunikacid

sziikséges, olykor elégséges feltételéiil tekinteni. Az embereknek sziinteleniil problémakkal
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kell szembenézniiik, és elemi érdekiik ezeknek a megoldasa a talélés biztositdsa ¢&s

¢letmindségiik javitasa érdekében (Horanyi, 1997).
A PTC kozponti fogalmai:

- intézmény;

- koz0s tudas;
- szignifikécio;
- szintér;

- probléma;

- sajatvilag;

- felkésziiltség;
- agens.

»A kommunikécio itt bemutatand6 felfogésa ... abbol indul ki, hogy a kommunikacio
voltaképpen a probléma felismeréséhez és a problémamegoldashoz sziikséges relevans
felkésziiltség elérhetdségét jelenti egy (problémamegoldd) agens szamara” (Horanyi,

1999:22.).

A tovabbiakban megvizsgalom, hogyan helyezhetdk bele a szervezet és a szervezeti torténetek

a PTC fogalmi keretébe.
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4.1.1 Intézmény

Az elsé kérdés: hogyan lehet egy szervezetet intézményként értelmezni? Erre a kérdésre
néhidny megkdzelités vizsgalatan keresztliil keresem a valaszt, elsdként a szocioldgiai
értelmezés szerint. ,,Az intézmény a tdrsadalomban kialakult rendszer, forma, szokés;
intézménynek nevezziik a tarsadalomban érvényesiild, az egyének cselekedeteit irdnyitd vagy
befolyésold, illetdleg behatarold szabalyokat, irott vagy iratlan torvényeket és ezek
rendszereit; szintén intézmény szoval jeldljiik az ezen szabalyok betartasat biztositd

mechanizmusokat (szervezetek, tarsadalmi értékek, szankciok)” (Pete-P. Szilczl, 2007:18.).

A funkcionalista tradici6 szerint kiilonbséget kell tenni a tarsadalmi folyamatok és a
tarsadalmi struktirak kozott, ahol az intézmények a tarsadalom épitdkovei, ezeken keresztiil
szervezddnek a tarsadalmi aktivitasok, s ezek egyik formaja a szervezet. Ezek az épitékovek,
a benniik érvényesiild viselkedésmintazatokkal egylitt allanddan fejlodnek, valtoznak, s az
individuumok kiilonb6z6 megfontolasok alapjan csatlakoznak hozzajuk. E felfogas szerint az
intézmények tarsadalmilag sziikséges tevékenységeket végeznek, értéket képviselnek, az
intézményekben bizonyos cselekvési modok alakulnak ki, ahol azok tagjai atveszik a tobbiek

attitideit.
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»A kommunikéci6 participaciora alapozott felfogasa (PTC) az intézmény fogalmat nem a
tarsadalomban vagy egy kozosségben érvényes normarendszerként, hanem a
problémamegoldashoz sziikséges tobblet-felkésziiltségként definidlja” www.ktnye.hu (leti:
2013 01-09-16-10). Az intézményeket bizonyos kategoriak szerint targyalja.

4.1.2 Szintér

A PTC értelmezésében az intézmény a szintérrel azonos: nem lokalitdsként értendd a nyers
fakultdsban, hanem egy olyan szimbolikus tér, ahol az agensek probléma felismerése és
problémamegoldasa torténik. Ehhez az agensnek egy kodot ir eld, egy konstitutiv alapot
biztosit, tehat egy szervezet, mint intézmény tagja, bar dontéseit hozhatja, cselekedeteit
végrehajthatja egyénileg, de mindezt az 6t koriilvevd, az intézményben rogzitett mintak
hatarozzdk meg. ,Ezek a helyek egyes alkalmakkor foldrajzilag is rogzithetok” (Horanyi,
1999:55.).

»A kommunikéacidhoz szorosan hozzatartozik az a kozeg, amelyben a kommunikativ aktus
végbemegy, mert ez a kdzeg hatassal van a kommunikacio tartalmara, a (kommunikatuumra)
— arra, hogy a kommunikaci6é résztvevéi miként értékelik azt. Ezt a kdzeget szintérnek
nevezzik” (Domschitz-Hamp, 2007:101.). A szintér tehat egy hely, egy tér, ahol arra jellemz6
események mennek végbe, s az ott zajlé kommunikacids események résztvevoi alakitjak azt -
szintér lehet ugyanakkor a nyilvanossag helye, mindaz, ami nem csak fizikailag értelmezhetd
térnek, hanem helyt ad valamilyen eseménynek, tehat a kommunikacids aktus kornyezete.
Dolgozatomban a szintér szintén nem fizikai tér jellegét emelném ki, hiszen a szervezet ott
van jelen, ahol az 6t képviseldk jelen vannak, gondoljunk a kihelyezett vallalati eseményekre,
mint meetingek, iilések, tréningek, mas szervezeteknél tartott rendezvények — ahol sz6 szerint
két, vagy tobb szervezet taldlkozdsarol beszéliink, s ahol a szervezet tagjai hozzdk létre a
szinteret, a fizikai objektumtol tdvol — azaz azt a teret - ahol a szervezet tagjainak, mint

agenseknek a kommunikacioja megvalosul.

»S0k esetben azt, ami szintérként jelenik meg, agensként is le lehet irni. A szintér nem
magaban all, hanem mindig agenshez kotott €s az dgens mindig szintérhez kapcsolodik™
(Domschitz-Hamp, 2007:109-110.). Az adott szintéren, jelen esetben a szervezeten beliil zajlo
kommunikéciot meghatarozza, folyamatosan konstitualja a szervezet tagjainak felkésziiltsége,
igy a jelen 1évo felkésziiltség jellemzd az adott szintérre. Az agens a felkésziiltségével van

jelen, s azok folyamatos valtozésai alakitjak, mintegy mozgasban tartjadk a szinteret, minek
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eredményeképp a szintér egy tavolrol sem statikus, sokkal inkabb &llandoan alakulo,

dinamikus entitasként értelmezendo.

A szervezetet tehat mindezek alapjan intézményként értelmezem, olyan, individualis agensek
alkotta kollektiv agensként, ahol a kozds tudas a cselekedetek mozgatérugodja, ahol a
gondolkodast és cselekvést nem egymastol fiiggetlen egyének miivelik, hanem a csoport

tagjai, akik osztoznak egymassal a kdzos tudasban.

A szervezetnek, mint kozdsségnek van egy nézeteket magiban foglaldo kozos vilagképe,
melyben az egyén osztozik, a szervezet egyfajta kulturdlis rendszerként értelmezendo,
melyben a kommunikécio, a tudasfejlesztés szimbolikus formakban megjelend koncepciokon
keresztiil zajlik. A szimbolumok a koncepcid kozvetitdi, s annak jelentését tarjak elénk,
valamint tlikrozik a vilagrol szolé elképzeléseket. A kozos tudas feltételezi konstiticiok
ismeretét, melyeket az egyének kollektive elfogadnak - az egyén tehat a szervezeten beliil
olyan gondolkoddsmoddokat sajatit el, melyek segitik kiilonbozd helyzetekben a tajékozodast,
a problémamegoldast, segitik az eligazodast, s amely mintdzatok csak a legritkabb esetben

statikusak (Horanyi, 2007).

4.1.3 Kozos tudas

»A tudast az emberek egy adott csoportja kdzosen birtokolja” (Pete-P. Szilczl, 2007:32.). A
kozos tudas, a kozosen elsajatitott, elfogadott, allandoan boviild, valtozo tudashalmaz minden
szervezet sajatja, mellyel a szervezet tagjai az 6ket koriilvevd vilagot értelmezik. Wilson a
kozos tudast kolesonds tudasként definidlja: ,,A kdlcsonds tudds propoziciok végtelen
halmazénak tudasa” (Sperber-Wilson, 2008). A szervezet tagjainak ezen a tudas birtokaban
kell lenniiik, hogy a csoport elismert, egyenrangt tagjai lehessenek, az egyén kozos tudasbol
valo részesedése az O felkésziiltsége. A kozos tudas nem minden esetben azonos, nem csak
mennyiségében, de jellegében sem — a tudds leginkabb egymdasnak megfeleltethetd. Kozos
tudasrol beszéliink, hiszen a szervezet tagjai, mint problémamegoldd agensek szamdra a
hozzaférés lehetdsége is kozos, s ezek a tudasmodellek a kozosség szdmara mérvadoak. Az
agens felkésziiltsége, a kozos tudas létrejohet Uigy is, hogy a szervezet tagjai szamara a
problémamegoldas soran kozos tapasztalat jon 1étre, az felhalmozddik, ujjatermelddik. A

tapasztalat egyik artikuldlodasi formdja a szervezeti torténet is.
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4.1.4 Szignifikacio

»A szervezet tagja, mint agens felkésziiltsége kiilonbozd szignifikaciokon keresztiil
mutatkozik meg” (Pete-P.Szilczl, 2007:45.). A szignifikaci6 egyrészt a jel hasznalatat,
masrészt valaminek a jel altali jelolését takarja: az agensek a vilagot kollektiv jelentésekkel
ruhdzzak fel, ami altal koncepciok jelennek meg. A szignifikacionak, mint értelemadasnak
egyik modja a szimbolikus szignifikacid. A szimbolikus kultarafelfogasa szerint a kultura,
tehat a szervezeti kultura is szimbolumokbol épiil fel, melyek egy rendszert képeznek, ahol az
agens eligazodik, a kultira szimb6lumok halmaza, és a cselekvés forrasa. ,,A szignifikacio
voltaképpen transzcendalas, amelynek csak egyik moddja a szimbolikus, pontosabban a
szimbolikus szignifikacio. A szignifikacié két dolog, a szignifikans és a szignifikdtum sajatos
viszonya, amelyben az a lehet6ség is bennfoglaltatik, hogy ehhez a szignifikdnshoz egy izben
ez a szignifikdtum rendelddik, egy masikban pedig az” (Horanyi, 1999:26-27.). Ezen
szimbolumok jelentést kdzvetitenek, a feladatuk, hogy a vildgot értelmessé tegyék, valosagot
konstrualjanak, de mindenekel6tt informaciot taroljanak. Az agens felkésziiltsége sokféle
szignifikacion keresztiil mutatkozik meg, s amennyiben a kultirat, igy a szervezeti kultarat is
szimbolumok halmazaként definidltuk, a szervezeten beliil a vilag értelmezése a szimbolikus
szignifikacidval ragadhatd meg: a szervezet tagja szimboOlumok konstatdlasaval és
értelmezésével igazodik el az 6t koriilvevo vilagban. A szervezeti torténet is, mint fentebb mar
emlitettem, egyfajta szimbdlum, mely a szervezetre vonatkozo jelentéseket, informaciokat
hordozza, s melynek értelmezésével a szervezet tagja nem direkt mdodon részesiil a kozos
szignifikatum rendelddik hozzéd: ez a mindenkori hallgatosag értelmezésének kérdését, az

értelmezés szabadsagat veti fel.

4.1.5 Probléma

A PTC abbol az alaptételbdl indul ki, hogy a létezd felismer egy adott allapotot, melybdl
bizonyos felkésziiltségei segitségével eljuthat, térekszik eljutni egy masik allapotba, melyben
esélyeit jobbnak itéli meg az eredeti allapotnal. Ezt a folyamatot a participacids felfogas
probléma-felismerésnek €s problémamegoldasnak nevezi. Az dgensnek rendelkezni kell tehat
bizonyos felkésziiltségekkel a probléma felismeréséhez, majd tovabbi felkésziiltségekkel a
megoldashoz. Ha a kommunikécio participaciés modelljében beszéliink a kommunikaciorol
¢s annak szintereirdl (példaul szervezetekrdl, ahol szervezeti kommunikacié torténik), akkor a

kiinduldopontunk az, hogy a kommunikaciét egy probléma megoldasi torekvés részeként,
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abban pedig a problémamegoldashoz sziikséges felkésziiltséghez vald hozzaférésként

tekintjiik.

4.1.6 Felkésziiltség

A PTC szerint a kommunikécios aktus a problémamegoldas folyamatédval irhaté le, mintegy
problémamegoldasként tekintendd, s bizonyos, a probléma felismerésére és megoldasara
hasznalatos felkésziiltségeket tételez az agens részérdl. Az adott szintéren jelen 1évo
agenseknek azonos felkésziiltséggel kell birniuk, hogy a kommunikacié sikeres legyen. ,,A
participacio kifejezés a kommunikacios kozosségben valo részvétel modjara €s feltételére
utal” (Domschitz-Hamp, 2007:112.). A probléma minden esetben valamilyen agenshez:
maganyos, vagy kollektiv dgenshez kothetd, s 6t/azt mindig a felkésziiltségeivel azonositjuk.
A szervezeti torténetek a kozos tudas részeként egytajta tobblet-felkésziiltséget jelentenek az
agens szamara, igy mint a felkésziiltség részeként, azaz a problémamegoldas eszkozeiként
tekintendok. A problémamegoldashoz sokféle felkésziiltségbdl valogathatunk, ezek lehetnek
adottak, illetve szerzettek. A szervezet tagjanak a felkésziiltsége természetesen, mint fentebb
emlitettem, nem homogén, hanem sokféle tudastipus tartozik ide — a mi-, a melyik-, a hogyan-
tipusu tudés-, de elmondhatd, hogy a felkésziiltségek mindegyike a problémamegoldas
szinterén van. Tovabbi felkésziiltségként kivanatos az agens részérdl a szignifiacidra, vagyis
arra valo képesség, hogy a szimbolumokat, az abban rejld jelentést értelmezni tudja, ami a
torténetek elsajatitdsaval, értelmezésével a felkésziiltség boviil, az dgens egy ugynevezett
szimbolikus felkésziiltség birtokaba keriil. A szervezeti torténeteket elérhetd felkésziiltségnek
tekintem, amik egy adott probléma megoldasahoz barmikor el6hivhatdk, relevans és adekvat
helyzetekben bevethetok. A szervezeti torténet a problémamegoldas idejében hozzaférhetd

felkésziiltség.

4.1.7 Sajatvilag

»A kollektiv agens sajatvnossagként tekintendd: a részt vevd individualis dgensek szdmara
adott nyilvanossag” (Horanyi-Szabd, 2007:229.). Egy szervezet esetében a szintér egy ,,(pl.
kommunikécios) eseményben részt vevo agensek részben kozos €s kdlcsonds felkésziiltségei
altal jon létre, ahol az d&gensek sajatvilaga (részben) Osszerendezddik mds agensek
sajatvilagaval” (Domschitz-Hamp, 2007:142.). Tartés 0Osszerendez0dés esetén kollektiv
sajatvilagrol van szo, ami egy kollektiv agenst hoz létre (v0. Durkheim: kollektiv tudat). A

szervezet esetében a kollektiv agens tagjai szdmara a szervezeti torténetek egyarant
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hozzaférhetoek, sajatvilagukban egyarant fellelhetdek, a kozds tudds egyenlden eloszthatd
részeként tekintenddk. Ez a kollektiv agens azonban (bar nem minden esetben) hordoz,
hordozhat olyan felkésziiltségeket, melyek méasok szamara nem hozzaférhetdek, s ez a tény
kijeloli a kommunikacids szintér (jelen esetben a szervezet) hatdrait is. A szervezeti torténetek
nem birnak masok szdmara jelentéssel, a szervezet az altala megdrzott torténeteken keresztiil
egyfajta élménykozosségge valik, amivel leirhatd a kommunikacios kozosség hatara is. A
szervezeti torténetek csakis a szervezet szinterén léteznek, ott értelmezhetok, s a szervezeti

problémamegoldas szamara a mindenkori hozzaférhetdségnek kdszonhetden eléhivhatok.

4.1.8 Agens

Amikor 4gensségrdl beszéliink, akkor meg kell kiilonboztetniink individualis és kollektiv
agenst. Az agensrdl altalanossagban elmondhatd, hogy nem csak €16, hanem élettelen is lehet,
aki, vagy amely problémat képes megoldani. Agens nem létezik szintér nélkiil, s az d4gensnek
vannak kiilonb6zd tipusu felkésziiltségei, amikkel a problémamegolddsban részt vesz. Az
agens, torténést okoz, vagy cselekszik, valtozast idéz eld, van sajatvilaga, és a
problémamegoldashoz sziikséges, az adott probléma-szituacioban elérhetd felkésziiltsége,
vagy olyan, ami elérhetové valhat szamara, s ami a szocializdcid soran valik az agens
sajatjava. (Szocializacion itt a szervezetben eltoltott id6 alatt zajlo tanulasi folyamatot értem.)
Ezek a felkésziiltségek harom csoportba: a ,,mi”, a ,hogyan” és a ,,melyik” tudastipusba
tartoznak, a szervezeti torténeteket a melyik-tipusu csoportba sorolom: melyik torténetet kell
az adott probléma-szituacidoban bevetni? ,,Vannak olyan felkésziiltségek, amelyeket részben
vagy teljesen azonos perspektivak egyiittesei jelentik” igy a kultara(k), a jog(ok), az
ideologia(k), a tudomany(ok), a gazdasag(ok), a politika(k), és még néhany mas” (Horanyi-
Szabo, 2007:206.). Ennek egyik esete a szervezeti kultura, amit a fentiek tiikrében a

tovabbiakban bizonyos felkésziiltségek dsszességeként értelmezek.

A szervezetek kollektiv dgensek, tagjai individualis dgensek, &m a kollektiv agens nem csak
individualis agensek Osszessége, hiszen a kollektiv agensek tevékenységének Osszege nem
egyenld az individudlis dgensek tevékenységével. Ezek az individualis 4gensek a kdlcsondsen
elérhetd felkésziiltségek révén koalicioban vannak egymadssal, ezaltal integraltak, s az
integracidban vald részesedés a participacio. Az egymadssal ,koalicioban allo6 agensek
kolcsondsen elérhetd felkésziiltségeik és meglévd koalicids szandékuk altal alkotjdk a

koaliciot” (Horanyi-Szabo, 2007:223.), esetiinkben a szervezet sajatvilagat. Az individualis
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agensek sajatvilagukkal egy koalicid tagjaként azokat egyesitve olyan problémamegoldasra

képesek, amire egyenként nem.
A leirtak tiikrében

- a szervezeteket kollektiv agenseknek, tagjait individualis 4gensnek tekintem, akiknek
problémamegoldaskor az elérhetd felkésziiltségek egyikét képezik a szervezeti
torténetek;

- a szervezeti torténetek olyan szimbolumok, melyek egyarant hozzaférhetéek a
szervezet tagjai szamadra, s szignifikdciora vald képességiikkel, amely a probléma
felismeréséhez és megoldasahoz sziikséges felkésziiltség helye s melyet a szimbolikus
tanulas sordn sajatitottak el, képesek azok értelmezésére;

- az agens a kommunikécioval, esetiinkben a szervezeti torténetmeséléssel jut hozza
tobblet-felkésziiltségéhez;

- a torténetek a problémamegoldds egyik eszkozét képezik, tehat a felkésziiltség
helyeként tekintendok;

- a torténetek, mint szimbolumok szignifikdcidja a meséléssel, azaz a nyilvanossa
tétellel valosul meg;

- aszervezeti torténetekben kirajzolddik a szervezet sajatvilaga.
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5 A kultara fogalmahoz
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»A kulturaelmélet ... a tdrsadalmi folyamatokra, valtozasokra vonatkozo, azokat magyardzni
kivano, atfogd elméletként kisérletet tesz a tarsadalmi kommunikacidé foébb koordinatainak
kijelolésére, igy azt, hogy milyen képlink van a tarsadalmi kommunikaciérél, milyen
dimenzidit tartjuk fontosnak, kutatdsra érdemesnek, a kultiraelmélet kozvetiti szamunkra”

(Szijartd, 1999:264.).

,,K0z0s tordl (colore) fakadd sz6 a kolonia, a kultiura és a kultusz: mindharom a letelepedett
embercsoportok lakhelyére, létfenntartasuk érdekében a természeti folyamatokat gondozo,
befolyasold vagy atalakité tevékenységére (koztik a fold mivelésére) s a kozosségiik
Osszetartd azonossagat szavatold hiedelmeket megerdsitd gyakorlatokra utal” (Wessely,

1998:7.).

A kulturat a hétkdznapokban legtobbszor viselkedési normak Osszességeként hatarozzuk meg,

elhangzik még a mivészet, kulturalis Orokségek, foldmiivelés, de a kultira jelentését
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egyértelmiien nem lehet meghatdrozni. Nem létezik, nem is létezhet egységes definicio, mert
a tarsadalmi valtozasokkal és fejlodésekkel egyiitt jart a kultara jelentéstartalmanak
folyamatos valtozésa. A kultira egy olyan Osszetett entitds, melynek elemzése soran
szociologusok, kultirantropologusok, pszicholégusok tobb szdz meghatarozast fogalmaztak
meg, s a kiilonb6zé tudomdnydgak ¢és kutatdsok sajat tevékenységiiknek megfeleld

megkozelitésben értelmezik a kulturat.

»A 18. szazad végén az eurdpai nemzeti nyelvekben meghonosodott hdrom latin sz6 —
societas, civilisatio, cultura — gyokeresen ujnak érzett felismerések, €lmények és késztetések

értelmezését segiti a miivelt kozbeszédben” (Wessely, 1998:7).

Kroeber ¢s Kluckhohn 1952-ben megjelent munkdjukban a kultira fogalmanak

megkozelitdleg 400 értelmezését irta le, melyek szerint a kultira lehet

- ,,valamely csoport vagy tarsadalom egészének életstilusa;

- tarsadalmi/kulturalis 6rokség;

- gondolkodas, a vilag szemléletének meghatarozott modja;

- viselkedési mintak;

- atarsadalom kozos tapasztalata;

- aszocializaci6 soran megtanult viselkedés;

- konfliktuskezeld eljarasok;

- aviselkedést szabalyozé mechanizmusok;

- egy tudomanyteriiletrdl felallatott elméletek™ (Niedermiiller, 1999:98.).
Ezen felfogasok tobbsége a kulturat statikus, nem pedig dinamikus, elszigetelt, nem pedig
kontextusban 1év0, s fOképpen nem szimbolikus entitasként értelmezi - a kultra e modon

valo értelmezése a XX. szdzad elso felére jellemzo.

Raymond Williams szerint ,,a kultira meghatarozasanak harom altalanos valfaja van. Az elsé
az ,.eszményi”’ meghatarozas, ... a masodik a dokumentumként vald6 meghatarozas, ... a

harmadik, a ,,tarsadalmi” meghatarozas” (Williams, 1998).

»Korabban a kulturaval kapcsolatos elképzelésekben olyan nézetekkel taldlkozhattunk, hogy
a, a kultura ,,odakint”’tanulmanyozhatd, megfigyelheto és leirhato; b, a kultara tarsadalmilag
egymassal kapcsolatban 4ll6 emberek csoportjanak kézos életformaja; valamint c, a kultira
nemzedékrdl nemzedékre orokitddik a kulturalis beilleszkedés és a szocializacidé folyamatai

révén” (Anh-Fiilop, 2006:59.).
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Alexander Thomas szerint a kultarat, ,,mint univerzalis jelenséget hatarozhatjuk meg, ami egy
csoport szdmara jellemzd orientdcidos rendszerben manifesztalodik, minden ember egy

specifikus kulturaban €l €s azt fejleszti tovabb” (Thomas, 2005:21.).

A kultra egy emberkozosség kozosen elfogadott viszonyulasa az élet legalapvetdbb
kérdéseihez, tovabba az e viszonyuldson alapuld értékeinek és normadinak, viselkedésének,
szokasainak, valamint a kozosség altal létrehozott és felhalmozott absztrakt és targyi

produktumoknak az 6sszessége” (Borgulya, 2007:134.).

Trompenaars a kovetkezoképpen fogalmazza meg a kultirat: a kultira az a mdédszer, ahogyan
az emberek egy csoportja megoldja a problémadit és eldonti dilemmait — majd ezek a
problémak, amelyeket rendszeresen megoldanak, eltlinnek a tudatukbol, és alapvetd
feltételezésekké valtoznak, nyilvanvald premisszava valnak. Ezek az alapvetd feltételezések
azutan definidlnak fogalmakat, amelyeket a csoport tagjai ugyanugy értelmeznek

(Trompenaars, 1993).

Geert Hofstede a kultirdt a gondolkodéas kollektiv programozasaként definialja, amely
kizarolag egy csoportra vagy egy bizonyos kategoriara jellemzd, s azokat a kozos jellemzoket
tartalmazza, amelyek a kornyezet valtozasaira adott vélaszainkat befolyasoljak. Kultara
mindaz, amit az emberek tesznek, gondolnak, és amivel rendelkeznek, mint a tarsadalom
tagjai. ,,Az ilyen mentalis programot hagyomanyosan kulturanak nevezik. Ennek a szdnak
szamos jelentése van, altalaban civilizaciot jelent, vagy az elme kimiivelését. ... A mentalis
szoftver értelmében vett kultira fogalma ugyanakkor a sz6 sokkal tdgabb értelmének felel
meg.” (G.Hofstede — J. Hofstede, 2008:35.). Hofstede szerint a kultarat a szocializacié soran
sajatitjuk el, ami az elsddleges (csaladban zajld) szocializacidt kovetden tovabbfejlodik az
iskoldban, munkahelyen, ismeretségi korben szerzett tapasztalatok alapjan, s ezeket a
tapasztalatokat elraktarozzuk, majd tovabbadjuk. Hofstede szerint ,,a kultarat tanuljuk, nem

veliink sziiletett dolog” (G. Hofstede — J. Hofstede, 2008:35.).

A 70-es évek kutatasai a kultarat mar a tarsadalmi kommunikacié szimbolikus dimenzidjanak
tekintették, a kulturanak tehat mar nem a mindennapi gyakorlatokat és esztétikat tekintették,
hanem azokat a jelentésrendszereket, Osszefliggésrendszereket, melyek a mindennapi
cselekvéshez kapcsolodnak. FErdekes megjegyezni, hogy ezzel a felfogassal mar a
kozépkorban taldlkozunk, amit a nyelv bizonyit: ,,az életvitel kozos alakitdsanak, a kollektiv

gyakorlatnak az elemét erdsitette a kultura szé jelentésében a késé kozépkori nyelvhasznalat
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is, amely egy-egy népcsoport sajatos életmodjat, tarsadalmi rendjét jelolte a cultus vitae

kifejezéssel” (Wessely, 1998:8.).

,»A tarsas konstrukcid nézépontjabol a kultura nem adott, hanem az egyének és kornyezetiik

napi kolcsonhatasaban teremtddik” (Anh — Fiilop, 2006:59.).

Az utobbi kultiraelméletek tehat — kevés kivétellel - a folyamatos konstrukciora helyezik a
hangsulyt, kiemelve ezzel a kultira dinamikus mivoltat. A kultara ,,épitdkdvei” tehat, mint
szimbolikus jelentésvilagok meghatarozzdk az emberi cselekvést, keretet adva a tdrsadalmon
beliil zajlo eseményeknek, viselkedésmodoknak, s mig a klasszikus kultirafelfogas szerint a
kultira értékeszmék Osszességét jelenti, a 70-es évektdl kezdddden a kultarafelfogdsok
elutasitottak, hogy csupan az eszméket, az értékeket tekintsék a kultira alkotéelemeinek. A
kultirafogalomba bekeriiltek a mindennapi praxist konstituald szabalyok, valamint a kultura
¢és tarsadalom viszonya: az 0j felfogasok a kultirat nem, mint altalanos jelenséget ragadtak
meg, hanem ravilagitottak a tadrsadalmi struktira, a mindennapok, és a kultara reldcioira is.
Bar egyes felfogasok (német iskola) kizartdk a fogalombdl a jelentésértelmezéseket €és a
szimbolumokat, mésok (amerikai) éppen a jelentés-Osszefliggések szimbolumrendszerére

helyezték a hangsulyt, kiemelve a tarsadalmi kommunikacié szimbolizaltsagat.

»Az angol kultarakutaté iskola, (cultural studies)... érdeklodésének kozéppontjaban a
tarsadalmi kommunikacié kiilonb6zé megnyilvanulasi formai alltak™, s a kutatdk vizsgalataik
soran egy olyan, ,Kkiterjesztett kultira-fogalmat hasznaltak, amelynek kozéppontjdban a
tarsadalmi élet szimbolikus képzOdményei alltak” (Szijartd, 1999:270.). Ez a felfogés a
kulturat egyfajta folyamatként definidlta, létrehozva a kulturdlis reprodukcié modelljét.
Megjelenik a participacid, azaz a részvétel fogalma, mely a tranzakcionalis elmélet helyébe
Iép, s a kommunikaciét mar nem a feladd6 — cimzett — tlizenet harmasaval irja le, hanem
markénsan hangsulyozza a részvétel, mégpedig a kulturalis kontextusokban vald részvétel
szerepét. A kultira nem homogén, s egy dinamikus entitdsként mindig valamilyen relacioban

ujratermelddik, gjraértelmezddik. A kultura a kommunikécié altal teremtddik.

Fentebb sz6 esett réla, hogy a kultura univerzalis jellegli, mégis a koztiik 1évo kiillonbségeket
akarjuk tetten érni. Amennyiben a kultira szimbolikus felfogasabdl indulunk ki, a kultarak
kozotti kiillonbség az eltérd szimbolikus tanulasi folyamat eredménye — kiilonb6zd kultirak
képviseldi a szimbolumokat masképp értelmezik, s ez az interkulturélis szintér 1étrejottekor
kozos tudas hianyaban konfliktushoz, problémahoz vezet. A probléma megoldasadhoz sziikség

van a kozos, mégpedig egy olyan szimbolikus tanulasi folyamat elindulasara, amely soran a
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kozos tudas kialakul, s a kommunikéacio zokkendmentessé valik. A szimbolumok, az egyén
¢letvildganak, vagyis annak a felkésziiltségnek a részét képezik, amellyel az a

kommunikécidba 1ép.

Niedermiiller szerint a kultira fogalma jeldlheti tobbek kozott ,,a, valamely csoport vagy
tarsadalom egészének életstilusat, b, azt a tarsadalmi és/vagy kulturdlis 6rokséget, amelyet
valamely individuum vagy csoport az el6z6 generacioktol atvesz, c, a gondolkodésnak, a vilag

+h

szemléletének egy meghatarozott moddjat,amely az ugynevezett ,,primitiv’ tarsadalmakat
jellemzi, d, valamely csoport vagy tarsadalom megfigyelheté viselkedési mintait”

(Niedermiiller, 1999:98.).

A kultura tehat szabalyok Osszessége, egy cselekvést orientald tudasrendszer, ahol a hangsuly
a tudés kozos mivoltan van. A kommunikacioban részt vevoknek egy kozos tudassal, azonos,
vagy kozel hasonld, egymasnak megfeleltethetd felkésziiltséggel kell birniuk, ami azonban
tavolrél sem jelenti a tudasbol vald egyenld részesedést. ,,A kozos kulturalis tudést tehat tgy
kell elképzelni, mint valami metaforikus értelemben vett medencét, ahonnan a csoport, a
tarsadalom minden tagja merithet annak érdekében, hogy a tobbiekkel egyiitt tudjon
mitkddni” (Niedermiiller, 1999:99.). A koz6s tudashoz vald hozzaférés fiigg sok tényezo6tol
(tarsadalmi helyzet, motivacio, eldzetes felkésziiltség), s a tudasépités egy dinamikus
folyamat — a szimbdlumokat folyamatosan értelmezziik és Gjraértelmezziik — konstataljuk és
konstitudljuk. A kultara, a kulturalis tudas a szimbolikus tuddsépitési folyamat eredménye, s
egyrészt a kozOs szabalyrendszer ismeretébOl, masrészt a szabalyrendszer sikeres
alkalmazasabol, azaz a szignifikdciora valdo képességbdl eredden a szimbolumok
felismerésébOl ¢€s alkalmazasabol, egy szimbolikus eszkézkészlet birtoklasabol és

hasznalatabdl all.

A szakirodalom szdmon tart két meglehetdsen kontroverz kultara-elméletet: Goodenough és
Geertz elméletét. Goodenough szerint a kultira, mivel a kulturdlis tudas az egyén szintjén
manifesztalodik, a kozosségnek, mint kollektiv agens tagjainak a tulajdona- tehat a kozos
tudas az individualis agensek tudasanak Osszessége. A kulturdlis tudds az egyén birtokaban
van, s a csoport, egy etnikum vagy egy tarsadalom kultiraja az egyének kulturalis tudasanak
Osszessége, ez a szabalyrendszer mutatja, hogyan értelmezik a csoport tagjai a koriilottiik 1évo
vilagot, ebben artikulalodnak tapasztalatok, ez adja a kulturalis mintdkat, amelyeket az egyén
a szocializacio soran tanul meg, s ezen mintak birtokdban igazodik el a tarsadalomban, azaz

konstatalja az 6t koriilvevd vilagot. ,,Ez a felfogas azért nagyon fontos, mert szembefordul a

30



kollektiv kultara mitoszaval ... s azt hangsulyozza, hogy egyetlen k6zosség vagy tarsadalom

sem rendelkezik semmiféle eredendden kozos kulturaval” (Niedermiiller, 1999:101.).

Ez a kulturafelfogds (Goodenough elmélete) a kulturat tehat az egyén altal birtokolt

tulajdonnak tekinti, melynek ellenpontjaként Geertz szimbolikus kultaraelmélete all.

Clifford Geertz szerint az ember a maga altal szott jelentések haldjaban fliggd allat, 6 a
kultarat egy folyamatosan fejlodd, dinamikus entitdsként értelmezi, ahol a folyamat lényege
az allando fejlédés, valaminek a létrehozasa, konstitualasa (Geertz, 1994). A hangsuly nem az
egyén altal birtokolt kulturalis tudason van, hanem azokon a kontextusokon, melyek sordn a
kultra folyamatosan keletkezik, jra és ujratermelddik, tehat a tarsadalom tagjai altal
szakadatlan konstitualodik, s a kozos tudas nem az agensek altal kiilon-kiilon birtokolt entités,
hanem egy olyan, folyamatosan Gjratermelddd tuddshalmaz, amely bizonyos kontextusokban
termelddik Gjra. Mig az elébbi elmélet a kultara statikus, addig Geertz a dinamikus mivoltat
hangsulyozza, s ha visszatériink a fent emlitett medence-metaforahoz, akkor a tarsadalom
tagjai a kultra-medencét folyamatosan toltik, azaz a kozos tudést épitik, nem csupan azt
statikus allapotaban birtokoljak. A kultura tudés és gyakorlat terméke, egy referencialis keret,
mely segiti a tarsadalom tagjait az dket koriilvevo vilagban valé eligazodasban, s tartalmazzak

a k6z0s tapasztalatokat, mintakat.

A szervezeti kultura a szervezeti torténetek altal (is) folyamatosan épiil, konstitualodik, s a

szervezet tagjai szamara egyarant hozzaférheto.

A tarsadalomnak és a tarsadalomban tehat szimbolikus eszk6zok allnak rendelkezésre, a
kultira ezek jelentésosszefiiggés-rendszere. Geertz a kultira megnyilvanulasait textusok
Osszességének, a kulturakutatast pedig egy képlékeny tudomanynak nevezi, ami nem egy
torvényszertiségeket keresd kisérleti tudoméany, hanem sokkal inkabb a jelentés nyoméaba

szeg0do értelmezési tudomany (Geertz, 1994).
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A kultura rétegeit, mint a hagyma leveleit képzelhetjiik el.

»A kultira megnyilvanuldsainak leirdsara hasznalt szdmos szakkifejezés koziil csupan a
kovetkezd négy az, amelyik egylittesen jol lefedi a teljes fogalmat: ezek a szimbdlumok,

h6sok ritusok és értékek™ (G. Hofstede — J. Hofstede, 2008: 38-39.).

Szimbolumok: olyan szavak, gesztusok, vagy targyak, amelyek sajatos jelentést hordoznak,
ezt a jelentést azok ismerik, akik az adott kulturahoz tartoznak. Ujak kénnyen teremtddnek, a

régiek hamar eltinnek.

Hosok: €16 vagy mar meghalt személyek, valédiak vagy a képzelet teremtményei, akik az
adott kultura altal nagyra értékelt tulajdonsdgokkal rendelkeznek, és akik igy modellt

nyUjtanak a viselkedéshez.
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Ritusok: kozos tevékenységek, amelyek technikailag foloslegesek valamiféle cél elérése
érdekében, de amelyet az adott kultGrdban tarsadalmilag lényegesnek tartanak, ezért

végrehajtanak.

Ertékek: meghatarozzak, mi a jo és mi a rossz. Dolgozatomban az értékeket Schwartz
felfogésa szerint értelmezem, tehdt olyan entitasokként, amelyek meghatirozzdk a

mindennapi cselekvést.

Szimbolumok

Hoésok

1. abra A kultira hagymamodellje
http://www.interkulturalis.hu/pagesMO/Alapfog_hagyma.html Letoltés ideje: 2012.03.27.
18:21
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A Goldman-féle jéghegy - modellben a jéghegynek a képzeletbeli vizszint feletti része
abrazolja azt a kultura - réteget, aminek tudataban vagyunk, s azt tudatosan képesek vagyunk
befolyésolni, s6t modositani, igy az ide tartozod kultira-elemek koénnyen megtanulhatok,
masolhatok. Ezen elemek akar egy 10j, a sajatunktol eltérd kulttrdba 1épve is koénnyen
megtanulhatok, ezek a nyelv, a viselkedési forméak vagy a torténelem.

,»EBzzel szemben a jéghegy viz ald meriild 9/10-¢ a fiatalkori szocializacid sordn olyan mélyen
rogziil egyéniséglinkben, hogy annak még sajat anyakultirank esetében sem vagyunk
tudatdban egészen addig, amig nem szembesiiliink egy eltérd, idegen kultaraval”
(www.interkulturalis.hu). Ha egy 0j kultirdba lépiink, a kultirdnknak, annak épitékoveinek
nem vagyunk tudatdban, csak azt érzékeljiik, hogy mas a percepcionk és a gondolkodasunk a

szamunkra idegen kultura tagjaihoz képest.
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Tudatossag Erzelmi elem

-

l_—,-.ﬁf‘-i“’___: Nyely, viselkedés,
| L il!em;"ﬁagvoh :

Ertékek, feltételezések,
“< - gondolkodasi mintak

A kultdra azon elemei, w :

amelyeknek nem o - Rendkiviil fontos
vagyunk tudataban

2. ébra A jéghegy — modell http://www.interkulturalis.hu/pagesMO/Alapfog_jeghegy.html
Letoltés ideje: 2012.12.21. 10.20.
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A kultara értelmezése tobbek kozott attdl is fligg, hogy hol hiizzuk meg a kultira hatérait.

Az emberek egy bizonyos csoportja azonos mentalis programozottsaggal bir, ez a
programozottsag alkotja a kozds kultirat. Az ember azonban egyidejiileg tobb kultara tagja, s
ezek a csoportok sokszor atfedésben vannak egymassal. Ebbdl kifolydlag az emberben

tobbféle programozottsag talalhatdo meg.

- ,hemzeti szint, az ember sziildhazdjanak megfeleléen (vagy migraci6 esetén azok az
orszagok, ahol élete soran tartozkodott);

- aregionalis és/vagy etnikai és/vagy vallasi €s/vagy nyelvi hovatartozas szintje, mivel a
legtobb nemzet kulturdlisan kiilonboz6é régiokbol és/vagy vallasi és/vagy nyelvi
csoportokbol tevddik Ossze;

- anemek szintje, attol fiiggden, hogy az ember férfinak vagy ndnek sziiletett-e;

- ageneraciok szintje, ami elvalasztja a sziil6ket a nagysziiloktdl és a gyerekektol;

- a tarsadalmi osztaly szintje, amelyhez a tanulasi lehetdségek €s az egyén foglalkozasa

vagy hivatasa tarsul;
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- a munkavallalok esetében az a szervezeti/részleg- és/vagy vallalati szint, amelyet a
munkavallaloknak a munkaszervezeten beliili szocializdcidja hatdroz meg” (G.

Hofstede — J. Hofstede, 2008:43; Trompenaars, 1993).
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A kommunikéci6 szintjeit a kovetkezOképpen hatarozzuk meg:

- intraperszonalis,

- interperszonalis,

- csoport,

- szervezeti,

- tdmegkommunikacio,

- interkulturalis kommunikaci¢” (Trompenaars, 1993)
A kultarakutatasok fokuszaban nem csak az all, hogy azt egy statikus, avagy dinamikus,
elszigetelt, vagy kontextusban Iétez0 entitdsként kell-e definidlnunk, hanem az is, hol
htzodnak a kultura hatarai. ,,A kultirakézi kommunikacié mint kutatasi teriilet egy sor
elméleti eléfeltevésbdl indul ki, amelyek bizonyos mértékig reflektalnak ugyan a kulturalis
kiilonbségek itt emlitett tipusaira, alapvetden azonban a kulturalis kiilonbségeket a nemzeti,
illetve etnikai kultirak Osszehasonlitdsanak kontextusdban artikulaljak” (Niedermiiller,
1999:103.). Az interkulturalitas tehat kultirak kozotti szituaciokra vonatkozik, a kulturak
tagjainak talalkozésakor szinergia jon létre, s mivel a kulturdlis szimbolumokat a szocializacid
soran tudattalanul sajatitjuk el, és oly maguktol értetdédéen hasznaljuk azokat, hogy nem is

vagyunk tudatdban az altalunk képviselt kultara jegyeinek, a sajat kultira magatdl értet6do
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mivolta egy masik kulturaba 1épve kérdéjelezodik meg. A beidegzddott automatizmusok egy
idegen kulturdba lépve nem alljak meg helyiiket, egyaltalan nem, vagy helyteleniil
értelmezhetdek: az idegen miliGben szerzett tapasztalat Gtjan valik az egyén szamara tudatossa

sajat kulturgja. Interkulturalis szintérrdl beszEliink tehat, ha kiilonbozd kultirdk talalkoznak.

»A kultirakdzi kommunikacié kutatasa tehat abbol indul ki, hogy a nemzetek, illetve az
etnikai csoportok olyan kulturalis rendszerek, amelyeket nagyfoku homogenités, koherencia s
egy mindennél erésebb integrativ funkcié jellemez” (Niedermiiller, 1999:102.). Egy-egy
csoport mas-mas kulturalis rendszerrel bir, s ezeket legjobban a kozottiik 1évo kiilonbségek
mentén irhatjuk le (bar hasonlosdgok is leirhatok). A viselkedést meghatarozza a csoporthoz
valo tartozas, igy, bar a csoport sohasem homogén, hiszen a szocializacié sordan minden ember
kiilonboz6 tapasztalatokat szerez, azokat kiillonbozéképpen dolgozza fel, s ezaltal egyedi

személyiséggel bir, minden egyén a sajat kultirajanak reprezentansa.

Geertz elméletét alapul véve — a kultara kollektiv jellegli — a kultarak6zi kommunikacio a
kultara hatarait a nemzet hataraival veszi egybeesonek (Niedermiiller, 1999). A kultarakozi
kommunikéacio kutatdsa egy olyan kultirafogalommal dolgozik, amely a viselkedés
megfigyelhetd formaibol indul ki, ezeket azonban a mogottiik meghtizodo jelentések, értékek,
normdk, tudas, vildgszemlélet, stb. reprezentacidinak tekinti. Azonban e kutatasi teriilet
szdmara nem maga a kultira fogalma érdekes, hanem a kulturélis kiilonbségeknek az ebbdl a

fogalombdl levezethetd koncepcidja (Niedermiiller, 1999).

A kulturalis és szocialantropologia a kultarat, mint tarsadalmi produktumot tekintik, s a

kulturalis kiilonbségeket a kovetkezdkkel magyarazzak:

1. A kulturalis kiilonbségek iddbeli valtozasai, egy evolucionista szemlélet, mely a torténelem
soran végbement fejlédések, valtozasok eredménye. E szempont behatobb vizsgalataval e

dolgozat keretein beliil nem kivanok behatdan foglalkozni.

2. A kulturalis kiilonbségeket a tdrsadalmi hovatartozas alapjan vizsgalja, s kapcsoloddan a
medence-metaforahoz és a k6zos tudas fogalméhoz, ez a megkozelités abbdl indul ki, hogy a
tarsadalom tagjai rendkiviil eltérd tudassal és kulturaval rendelkeznek, hiszen csupan a kozos
tudashoz valod hozzaférés esélye egyenld. Ennek nyoman egy tarsadalmon beliil kulturalis

rétegzddés figyelhetd meg, am ez a perspektiva e dolgozatnak nem képezi alapjat.

3. A kulturalis kiilonbségek térbeli értelmezése, mely szerint egy adott foldrajzi tertileten vald

egyiittélés alapja a kozos kultara. Az ugyanazon territoriumon vald egyiittélés
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kovetkezményeképp a homogén kultura kialakuldsa mellett k6z6s mentalis reprezentaciok,
kollektiv kulturdlis személyis€ég alakul ki, mely meghatarozzdk az egyének identitdsat. A
modernitds az adott territoriumon beliil ¢l6 azonos kultiraji embereknek ezt a szervezodését
nemzetnek nevezte, s a kulturalis kiilonbségeket jelentés mértékben a nemzeti hovatartozas

mentén artikulalta (Niedermiiller, 1999).

Kutatdsom szempontjabol a 3. szempont a relevans, a kulturdkat, a kulturalis kiilonbségeket
az adott foldrajzi teriileten vald egyiittélés szerint vizsgalom. Ugyanakkor tanti lehetiink a
kultara idébeli valtozasdnak is, hiszen az elemzés ald vett torténetek koziil néhany a

valtozasra reflektal.

Az interkulturalis kommunikéciot a PTC nyelvére leforditva a kovetkezoképp értelmezem:
mivel a kultira a problémamegoldashoz sziikséges felkésziiltségek Osszessége, a kiilonbdzo
kultirdkban az emberek a problémaikat a kiillonb6zd felkésziiltségiiknek koszonhetden

masképp oldjak meg.
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5.6.1 A szervezeti kultura lehetséges értelmezései

A szervezeti kultara entitdsanak értelmezésére, csakgy, mint a kultiraéra, sokféle magyarazat

létezik. Léteznek felfogasok, melyek szerint a szervezeti kultira szabalyok Osszessége,
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melyek meghatdrozzak a szervezet miikodését, mig mas értelmezések a vallalat
tulajdonsagait, vagy a szervezeti klimat értik alatta. Egy szervezet ugyanigy, mint barmelyik
kultira, nem egy egységes, homogén entitasként értendd, hanem szamos szubkultirabol

tevOdik Ossze.

A kultara fogalmahoz hasonléan, a szervezeti kultira fogalmanak definicioja is tobbféle
megkozelitésen at lehetséges, egységes meghatirozas nem létezik. A szervezeti kultura
tilkrozi a szervezet torténetét, ritusokat és szimbolumokat tartalmaz, alapja a kozds tudas,

illetve annak folyamatos épitése, ¢s lassan valtozik.

Az angol nyelvii szakirodalom eldszor az 1960-as évek ota tartja szdmon a szervezeti kultura
fogalmat, ami eldszor ugyanazzal a jelentés tartalommal birt, mint a szervezeti 1égkor.
,LuUgyanezt jelenti az 1970-es években elterjedt vallalati kultura kifejezés, ami azutan valt
népszeriivé, hogy Amerikaban megjelent Terrence Deal és Allan Kennedy Corporate Cultures
(Vallalati kultarak) cimii konyve 1982-ben” (G. Hofstede — J. Hofstede, 2008:344.). Erdekes
megjegyezni, hogy mig Hofstede egyrészt a kultirat a nemzethez tarsitotta és a szervezeti
kultirdt a nemzeti kultaraval ,hozza Osszhangba”, s e két kultirafogalom azonossagat
sugallja, addig masfeldl azt hangsulyozza, hogy a nemzeti kultira és szervezeti kultura
fogalma, teljesen eltérd jelentést mutat. Mig a nemzeti kultarat életiink korai szakaszaban
sajatitjuk el, addig a szervezeti kultira elemei mar felndttként épiilnek belénk, amikor
értékrendszeriink szilardan kialakult, tehat a szervezeti kultira megtanuldsa csupan a
gyakorlat elsajatitasat jelenti, Hofstede ezzel kizarja a szervezeti szocializacié folyamatabol
tovabbi értékek elsajatitasat. Ezt Hofstede az IRIC kutatds eredményeire alapozza, amik
szerint az emberek, ha egy nemzet tagjai, de kiilonbozd szervezeteknél dolgoznak,

értékeikben, és nem pedig napi gyakorlataikban hasonlitanak inkéabb.

»A szervezeti kultirdkkal foglalkozo szerzok kozott az alapvetd eltérés az, hogy a kultarat
olyasvalaminek tekintik-e, amivel egy szervezet rendelkezik, vagy olyannak, ami maga a

szervezet” (G. Hofstede- J. Hofstede, 2008:347.).

Charles Handy a szervezeti kultirdk négy alaptipusat kiilonbozteti meg, négy alaptipust: a
szerepkultura, a feladatkultira, a hatalomkultira és a személykultara alaptipusat kiilonbozteti
meg (Handy C., 1993), Carnall szerint pedig minden szervezeti kultira-definicié a kdvetkezo
két kérdésre ad valaszt: 1. hogyan viszonyul a szervezet a kiilsé valtozasokhoz az
alkalmazkodas ¢s a tulélés érdekében, illetve 2. hogyan valositja meg a belsd integraciot

(Carnall, A. C., 1995). A szervezeti kultira a kultirafogalombo6l kiindulva egyfajta kozos

39



értelmezési keret és az értelmezésre vonatkozo szabalyrendszer. Ez a szabalyrendszer a
szervezetre, mint kollektiv agensre vonatkozd konstitutiv alap, a szervezet tagjainak
szabalyozott kifejezésmodja, az a mod, ahogyan az agensek az emberi valosagot, az Oket
koriilvevd vilagot konstitudljak és konstataljak. Mar maga a szervezeti szimbolumok halozata
egyfajta narrativat képez a résztvevok és a megfigyelok szamara, mely alapjan megérthetové
valnak a szervezetben, mint szintéren zajlo cselekvések, s az azok mogott rejlé mozgatorugok,
s a valésag megalkotasa bizonyos, a szervezetre jellemz6 moddon, a ra jellemzo
mechanizmusokon keresztiil és tartalommal valésul meg. A szervezeti valosag egyfajta

permanens tarsas konstrukcié eredménye.

Hofstede megitélése szerint ,,egy adott szervezet kivalésaga azon mulik, hogy tagjai milyen
kozos gondolkodasi, érzelmi és cselekvési modokat sajatitottak el. A vallalati kultara puha,
holisztikus fogalom, aminek azonban a feltételezések szerint kemény kovetkezményei
vannak” (G.Hofstede - J.Hofstede, 2008:345.). Ha a kultarardl azt allitjuk, hogy kozds
mentalis szoftver, az elme programozottsaga, a szervezeti kultararol is tehetjiik ugyanezt az

allitast: az a fajta programozottsag, ami az egyik csoportot megkiilonbozteti a masiktol.

A szervezés soran két kérdésre keressiik a valaszt: 1. ki miben donthet, 2. milyen szabalyokat
kell kovetni a kitlizott célok elérése érdekében — azaz mi az a konstitutiv alap, ami a

szervezet, mint kollektiv 4gens miikodését meghatarozza.

Clifford Geertz szerint az ember az értelem Onmaga altal szétt haldiban fliggd allat — a
princetoni antropoldgus felfogasaban a kultira ez a halé - s Michael Pacanowsky volt az, aki
Geertz kultiraértelmezése alapjan vizsgalta a szervezeti kultirat, ennek a bizonyos halonak a
szovesi folyamatara, vagyis a kozos tudas épitésére helyezve a hangsulyt, ami nem mas, mint

a kommunikacio6 — altala konstitualodik a valosag(Griffin, 2001).

,»A szervezeti kultura nem csupan a puzzle egyetlen darabja, hanem a puzzle maga. A kultira
nem olyasvalami, ami egy szervezet részét képezheti, a kulturat inkdbb a szervezethez
hasonlatos, azzal egyenértékli fogalomként hatdrozhatjuk meg” (Pacanowsky, idézi Griffin
2001:255). A szervezeti kultira vazat Pacanowsky szamara a szervezet tagjainak
viselkedésmintdk alkotjak, ahogyan azok cselekednek, s cselekedeteikkel kultarajukat
kifejezésre juttatjak.

Schein szerint egy csoport kultirdja a kozos alapvetd feltételezések mintdja, amelyeket a

csoport kozds - a kiilsé kornyezethez vald alkalmazkodas és a belsd integracid soran

40



felmeriild - problémainak megoldasa soran tanult, és amelyek jol bevaltak ahhoz, hogy
elfogadjak azokat, érvényesnek és milkodoképesnek tekintsék hasonld problémak esetén

(Schein, 2005).

Bleicher a vallalati kulturak harom szintjét kiilonbozteti meg, a kultira hagymamodelljébdl

kiindulva:

- A technoldgia, a fejlettség, a hozzaértés és a magatartds jelentik a kultara lathato,
érzékelhetd felszinét. Ezen konnyen vizsgalhato elemek kozti kiilonbség nemzetkdzi
vallalatok esetében, mint az altalam vizsgadland6 BASF esetében is, amely német
anyavallalattal, s csaknem minden f6ldrészen divizidval bir, koénnyen
megsziintethetok, athidalhatok.

- Ha a vallalati kultarat mélyebben meg akarjuk ismerni, akkor vizsgélnunk kell azokat
a normakat, eldirasokat, szabalyokat, amelyek mentén a vallalati kultara érzékelhetd
elemei létrejonnek. Nemzetkdzi vallalatokndl itt a kulturalis kiilonbségek mar nagyok,
s csak hosszu tavon csokkenthetok. A cél nem is a kiilonbségek csokkentése, hanem a
két kulturanak megfeleld kdzos normak kialakitasa.

- A vallalati kultra mélyrétegeit a vallalati miikddés értelmérdl, az ember szerepérol, a
vallalati filoz6fiardl szo6l6 alapvetd feltevések jelentik. A nemzeti kulturdk kozti
kiilonbségek itt mar igen jelentdsek lehetnek, s alapvetd vallalati célként itt a kulturalis
kiilonbozdségekbdl szarmazd pozitiv szinergidk kiaknazéasa jelentkezhet (Bleicher,

1975).

Dolgozatomnak nem célja a BASF egyes divizidira kiilon-kiilon szervezeti kultiramodellt
felallitani, mert ez a merités kicsinysége miatt nem valdsulhat meg. Mivel azonban az egyes
(Hofstede-dimenziok mentén vizsgalt) nemzeti kultirak mas-mas szervezeti kultiramodellt
implikalnak, igy konnyen feltételezhetd, hogy a kiilonb6zd foldrészeken talalhatd diviziok
mas-mas kultura-modellel irhatok le. A szervezeti kultura vizsgalata az értekezésnek nem
célja, hiszen ezen entitds olyan tidgan értelmezhetd, hogy egy ilyen jellegli kutatés
szétfeszitené e dolgozat kereteit — ,,a kultira nem a puzzle egy része, a kultira a puzzle maga”
(Pacanowsky, idézi Griffin, 2001:255.). Az alabbiakban ismertetek néhany modellt, am
tekintve, hogy kutatdsomat a Hofstede-dimenziok mentén végzem, Hofstede kultiramodelljét

tekintem mérvadonak.
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5.6.1.1 Handy szervezeti kultira kategoriai

Charles Handy Harrison nyoman a kovetkezd négy f6 szervezeti kulturatipust kiilonbozteti

meg:

1. Hatalmi vagy klubkultura.

3. abra Hatalmi vagy klubkultara. http://wiki.volker.hu/index.php/%C3%811llamvizsga:
%C3%9CVB16 Letoltés ideje: 2012.02.27. 18:21

Eben a tipusban az erd ¢és a hatalom egy pontban koncentralodik, a ,,hald” kdzepén a vezetd
all, aki egy személyben iranyit. Az 6 kezében van a dontés joga, s 6 delegalja és ellendrzi a
feladatokat. Ez a szervezeti kultara-tipus a kisebb méretti vallalkozasokra jellemz6 (Handy,

1993)

2. Szerepkultira

4. dbra Szerepkultara http://wiki.volker.hu/index.php/%C3%811lamvizsga:%C3%9CVB16
Letoltés ideje: 2012.02.27. 18:24
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Ez a tipus testesiti meg a klasszikus biirokraciat, a vezet6k kezében van a feladatok
0sszehangolasa, mig a templom pillérei szimbolizaljak a szervezet részlegeit. A templom
istene Apollo, ebben a kultiraban a szerep a fontos, a szervezet a stabilitasra, szilardsagra
torekszik, mint egy gorog templom. Ez a tipus a nagyvallalatok sajatja, amelyeknek azonnal

reflektalniuk kell a valtozasokra, egyébként a templom 6sszeddl (Handy, 1993).

3. Feladat-kultara

Athéna

5. abra Feladatkultara http://wiki.volker.hu/index.php/%C3%811lamvizsga:%C3%9CVB16
Letoltés ideje: 2012.02.27. 18:28

Ez a szervezeti struktira olyan, mint egy halo, melynek kdzéppontjaban a feladat és a sikeres
megoldas all, ezért e modellt leginkdbba azoknal a szervezeteknél talalhatjuk meg, melyek a
kiilonboz6 feladatok, ellatdsara szakosodott osztalyokbol allnak, ahol a hatalom forrasa se
nem az ember, se nem a pozicid, mint az el6z6 két tipus esetében, hanem a feladat ellatasdhoz
sziikséges szakértelem, kompetencia. Ezért Handy ezt a kultira-tipust Zeusz lanyarol,
Athénérdl nevezte el, aki a bdlcsesség és a tudomanyok istenndje. Ez a kultura célorientalt,

rugalmas, alkalmazkodo, hatékony (Handy, 1993).

4. Személyiség-kultara

Dioniiszosz
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6. abra Személyiség kulttra http://wiki.volker.hu/index.php/%C3%8 11lamvizsga:
%C3%9CVB16 Letoltés ideje: 2012.02.27. 18:32

Ebben a szervezeti kultira-tipusban az egyén a fontos, nem pedig a szervezet, az egyén
tagjainak érdekei allnak a kdzéppontban, s nem az egyén szolgalja a szervezetet. Ezt a tipust

Handy Dioniiszoszrol, az 6ntorvényi istenrdl nevezte el (Handy, 1993).

Handy felhivja a figyelmet arra, hogy kiilonb6zd szervezeteknél a kiilonbozd tipus sikeres,
valamint hogy egy bizonyos szervezeti kultira vegytiszta allapotdban nem fordul el6:

legtobbszor a kultirak keveredésével talalkozunk.

5.6.1.2 Deal és Kennedy szervezeti kultira kategoriai
5.6.1.3 Mint Charles Handy, négy vallalati kultura-tipust kiilonitett el:

1. Macho kultara

Ez a kockézatvallald egyének vilaga, fontos szdmukra az azonnali visszajelzés, a gyorsasag, a

tekintély, a hatalom ¢és a jovedelem.
2. Osszetartas kultira

Eppen az el6zd ellentéte, melynél a kozéppontban az igények kielégitése all, alacsony a
kockazat, és a sikerességet illetden azonnali visszajelzést kapnak. Folyamatos csapatmunka

folyik, jellemzdek az informalis Gsszejovetelek.
3. Kockézat-kultara

Hosszu tava kockazatok jellemzik, ebbdl fakaddan a visszajelzés csak sokkal késobb
kovetkezik be. Ilyen kultaraval a nagy kutatd cégek rendelkeznek, ahol a lasst, hosszan tarto

munkafolyamatok jellemzdek, s ennek tiikrében az értékelés is lasst folyamat.
4. Folyamat-kultara

E kultarat a kis kockazatvallalas és a siker lassu visszajelzése jellemzi, de az is el6fordulhat,
hogy a visszajelzés teljesen kimarad. Mivel a munkafolyamat van a kozéppontban, a
teljesitmény nehezen mérhetd, ez a kultira arra hivatott, hogy megbizhat6 hatteret biztositson

a masik harom kultura képviseldinek (Deal-Kennedy, 1988).

44



5.6.1.4 Mintzberg tipologiaja

Mintzberg szerint a legtobb szervezetet az aldbbi 6t konfiguraci6 valamelyike jellemzi:

- egyszerl struktira,

- gépi blirokracia,

- szakértoi biirokracia,

- divizionalis forma,

- adhokrécia (Mintzberg, 2010).

5.6.1.4. A szervezetek modellje Trompenaars szerint
Trompenaars az

- inkubator,

- csalad,

- iranyitott rakéta,

- Eiffel-torony
tipusokat kiilonbozteti meg (Trompenaars, 1993).

A csalad tipust a személyes kapcsolatok és a hatalom-orientacio jellemzik (v6. Handy
hatalom-kultira), jellemzéen a kis, csaladi vallalkozasok tipusa. Barhol a vilagon
megtaldlhatok, bar leggyakrabban Belgiumban, Spanyolorszagban, Japanban és Indidban

talalkozni velik.

Az Eiffel-torony a szerepkultara (vo. Handy), fontos a hierarchia, de nem a személy¢, hanem
a pozici6¢ a dontd szerep. Mindenekeldtt Danidban, Németorszdgban és Hollandiaban

talalkozunk ezzel a szervezeti kultira modellel.

Az iranyitott rakéta-tipus a feladatra 6sszpontosit, kifejezetten cél- és teljesitmény-orientalt. A
kozéppontban az eszkdz ¢és a modszer all, s leginkdbb az USA-ban, Nagy-Britannidban &s

Kanadaban fordul elo.

Az inkubator-kultira fontosabbnak tartja az egyén teljesitményét a szervezetnél, fontos tehat a
szaktudas (a vezetd részérdl is!), és az alkalmazottak ennek segitségével vivjak ki statuszukat.
Leginkabb Svédorszagban taldlkozunk ezzel a modellel, de eléfordul a Szilicium-volgy

vallalatainal is (Trompenaars, 1993).
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5.6.1.5 A szervezetek modellje Hofstede szerint

»~A mnemzeti kultirdk négy dimenzidja koziil kiillondsen a hatalmi tavkoz ¢és a
bizonytalansagkeriilés befolyasolja a szervezetekkel kapcsolatos gondolkodasunkat” (G.
Hofstede-J. Hofstede, 2008:300.). Erre alapozva a szervezés soran két kérdésre keressiik a
valaszt: ki miben donthet, illetve milyen szabalyokat kell kovetni a kitlizott célok elérése
érdekében — azaz mi az agensek szerepe a szervezet mitkodésében, illetve mi az a konstitutiv
alap, ami a szervezet, mint kollektiv 4gens mitkodését meghatarozza. E tézis alapjan dolgozta
ki Hofstede négyfajta szervezeti modelljét: a piac, a csalad, a piramis és a gép szervezeti

modelleket.

Hofstede eredményei egy masik jelent0s szervezeti kulturakutatds eredményeivel is
Osszecsengnek: az Aston-kutatds soran ugyanis (melyet eldszor az Egyesiilt Kiralysagban
végeztek, majd a vizsgadlatot mas orszagokra is kiterjesztették) megmérték a szervezeti
struktardk lényeges szempontjait, s az eredmények szerint a szervezeti struktiradk két fontos
szempont szerint kiilonboznek egymastol: hatalomkoncentracidé és a tevékenységek
strukturalasa terén (G. Hofstede-J. Hofstede, 2008). A két paraméter megfelel a hatalmi
tavkoz és a bizonytalansagkeriilés szempontjainak, melyek alapjan Hofstede kidolgozta a

falusi piac, csalad, jol olajozott gépezet €s a piramis szervezeti kultira modellt.

Bar a dolgozatnak nem célja a kutatds nem reprezentativ mivolta miatt az egyes divizidkra
érvényes szervezeti kultira modelleket felallitani, annak hatterében, hogy a torténeteket a
foképp a Hofstede-dimenziok mentén vetem elemzés ald, a dolgozat szempontjabodl ezt a

kultaramodellt tartom érvényesnek.
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6 Kultura osszehasonlito (cross-cultural) ¢és interkulturalis
(intercultural) kutatasi modellek

Mieldtt belefognank a kultirakutatisi modellek elemzésébe, feltétleniil sziikséges a két
terminoldgia kiillonvalasztasa €s értelmezése. A kultara Osszehasonlitd (cross-cultural) és
»interkulturalis” terminoldgidkat ugyanis gyakran tévesen szinonimaként hasznaljuk, és ez

félreértelmezésekhez vezethet.

A kulturdlis Osszehasonlitd, valamint a kulturdlis pszichologiai megkdzelités a
moddszertanukat tekintve jellegzetességeikben is eltérnek egymastol. ,,Mig az el6bbi a
vizsgalati eszkozoket elviszi a kiilonbozo kultarakba, ¢és ezek segitségével végez
Osszehasonlitd6 munkat, az utobbi azt hirdeti, hogy a vizsgalati eszkdzoket mindegyik
kultiréban a kontextusnak megfelelden kell kidolgozni, az 6sszehasonlitas masodlagos” (Anh
— Filop, 2006:34.). A kulturalis 6sszehasonlité kutatdsok olyan vizsgélati modszerekkel
dolgoznak, amelyeknél a fliggetlen valtozokon van a hangsuly, tehat a kultarat és épitékoveit
fiiggetlen valtozoként kezelik, skaldkat haszndlnak (vs. Hofstede kétpdlusti dimenzidi), mig a
kulturdlis megkdzelités a kvalitativ folyamatelemzés eszkozével dolgozik, melyekkel a

Iényeges kiilonbségek megragadhatok.

»A kultara 6sszehasonlito, illetve az interkulturdlis menedzsement terén végzett kultara-
kutatdsok tobbségét kvantitativ moddszerekre ¢épitd, étikus irdnyultsagu, s a kulturdk
Osszehasonlitdsat tobbségében kétpolusti kultiradimenzidk mentén megcélzd kutatasok
alkotjak” (Topcu, 2006:42.). Ezek a kutatdsok tobb kultirat vizsgalnak azonos szempontok
szerint, egymastol fliggetleniil, a nemzeti kultira szintjén, kérdéives megkérdezéssel, az

egyének altal vallott értékek feltarasan keresztiil

Ezzel szemben az interkulturdlis kutatasok arra kivancsiak, hogy mi torténik akkor, ha
kiilonbozoé kulturak taldlkoznak. A kozéppontban a két, vagy tobb kultara taladlkozasakor
létrejovo interakcid, illetve az esetlegesen bekdvetkezd valtozasi folyamatok megismerése all,
s ugyanakkor lehetévé valik a kulturdlis kiillonbségek feltardsa is. Ezen kutatdsok egyik
feltételezése, hogy az interkulturdlis interakcidk soran a felek kulturalis jellemz6i alakulnak,
mivel az ) kontextus hatassal van az interakcios partnerekre, ezzel az ilyen helyzetekben

fennall6 kulturalis kiilonbség egy 11j folyamat kezdete.

A kulturalis 6sszehasonlitas specialis modszertani kérdésekkel néz szembe, koziiliik is kiemelt

szerepet kapnak a nyelvi kiilonbségek. ,,A nyelvi nehézségek egyrészt félreértésekre adnak
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okot az instrukcio felfogdsaban a vizsgalati személy oldalarol, masrészt a valaszok
értelmezésében is a kutatok oldalarol” (Anh-Fiilop, 2006:35.). Bizonyos nyelvek olyan
fogalmakat hasznalnak, melyeknek nincs megfeleldje egy masikban, s a kulturalis jelzésekre
sem lehet fogékony a kutatdé egy szdmara idegen kultiraban. Tovabbi nehézséget okoz a
kultarak, illetve azokon beliil az 6sszevethetd mintak kivalasztasa, valamint az a kérdés, hogy
az egyes vizsgalati csoportokban kapott eredmények mennyire dsszehasonlithatok. Az egyes
kultardkon beliil a megrogzott sémak is torzithatjak az értelmezésiiket. A szamos probléma
ellenére nem érdemes felhagyni a kulturdlis 0sszehasonlitd vizsgalatokkal, mert Oriasi igény
mutatkozik a gazdasag globalizal6dasa miatt is a kiilonb6z6 kulturdlis 6sszehasonlitasok irant

(Anh-Fiilop, 2006:37-38.).

Az interkulturalis vizsgalatok kvalitativ modszerekkel élnek, és a kultura épitékdveit nem
egymastol fiiggetleniil vizsgaljdk, hanem a kultarat teljes egészében veszik gorcsd ala, s
elutasitjak a kultura elemeinek fliggetlen valtozokként vald felfogasat. A kulturlis rendszert
egy egésznek tekintik, a viselkedést kontextusban elemzik és elvetnek minden olyan
vizsgalatot, amelyek a nyugati vildgban kidolgozott, és az egész vilagra altalanositott mérési
modszerekkel dolgoznak. A viselkedést természetes kornyezetben figyelik, legtobbszor a
résztvevd megfigyelés modszerét alkalmazzdk, s a hangsulyt az interakciora, a torténeti
elemzésekre, a narrativakra helyezik. A kutaté tanulméanyozza a kozos jelentéseket, értékeket,
¢s arra kivancsi, hogy a kiilonb6z6 kultarak tagjai hogyan értelmezik azokat. Interakcio és
kommunikécio soran osztjadk meg egymassal, kozvetitik az emberek a jelentéseket, igy valnak
az egyéni jelentések kulturalis jelentésekké. ,,A narrativ modszer az egyik legkivalobb eszkoz

a jelentéskutatashoz” (Anh-Fiilop, 2006:39.).
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Amerikaban a XX. szdzad els6 felében alakult ki az a bizonyos nézet, mely szerint minden
tarsadalom ugyanazon problémakkal kell, hogy megbirkdzzon, csak a megoldasok

kiilonbozbéek (Benedict, 1934). A mult szazad kozepétdl amerikai és eurdpai antropologusok
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kisérleteket tettek arra, hogy meghatdrozzak azokat a dimenzidkat, melyek segitségével a

kiilonboz6 kultarakat meg lehet vizsgalni, és fel lehet térképezni.

6.1.1 Hofstede kutatasa

1954: Inkeles és Levinson a kovetkezd alapvetd kulturalis problémakat nevezték kozosnek a

vildg minden részén:

- atekintélyhez val6 viszonyulas,
- az egyén fogalma (a tarsadalom, valamint a maszkulinitds ¢és feminitas
viszonylataban),
- a konfliktusok, a bizonytalansdg ¢s az agresszi6 kezelése (G.Hofstede-J.Hofstede.
2008).
Gert Hofstede végezte el az elsé empirikus kisérletet, ,,mely atfogd mintazatokba rendezi a
kulturélis kiilonbségeket, ezzel 16kést adva a kulturalis dsszehasonlité kutatdsoknak™ (Anh-
Fiilop, 2006:40.). Hofstede a 60-as és 70-es években Inkeles €és Levinson tipologia alapjan
végezte eldszor 40, majd tobb mint 50 orszagra kiterjedd kutatasat az IBM helyi
képviseleteinek alkalmazottai korében. Hofstede kutatasa az étikus irdnyzatot képviseli, mely
szerint léteznek olyan univerzalis probléma-kategoridk, melyek segitségével az egyes
kultardkat fel lehet térképezni, és egymadssal Gssze lehet hasonlitani, illetve egymashoz
viszonyitani. Hofstede a kultirdkat tehat egymastol elszigetelten, elére megfogalmazott
dimenziok, azaz univerzalidk alapjan vizsgélta, azt vallva, hogy ezeket az egyének az egész
vilagon értelmezni tudjak, s az ezen dimenzidknak megfeleléen megfogalmazott kérdéseire az
adatkozlok jol 0sszevethetd valaszokat adnak. Kiindulopontja a szervezeti kultura, illetve a
nemzeti kultardk szervezeti kulturara vald hatasa volt, s az egyes orszagok kulturalis

dimenziokon elért eredményeit az egész tarsadalomra kivetitve elemezte.
Hofstede a kovetkezd kétpolust dimenzidkat hatdrozta meg:

- kis, illetve nagy hatalmi tavolsag (PDI),
- individualizmus, kollektivizmus (IDV),
- maszkulinitds, feminitds (MAS),

- kis, illetve nagy bizonytalansagkertilés (UAI) (Hofstede-Hofstede 2008).

Létezik egy tovabbi dimenzi6 is, mely azt fejezi ki, hogy a tdrsadalom hosszu, vagy rovid

crer
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kérdoiveket kezdek hasznalni a programban, 2010-ben pedig egy hatodik dimenzid is
sziiletett: az engedékenység ¢és korlatozds dimenzidja (IR). Kutatdsom soran ezt a két

dimenzidt figyelmen kiviil hagyom.

Hofstede ezen dimenzidk alapjan indexeket dolgozott ki, melyek relativ értékeket tiikroznek.

The 50 Model of professor Geert Hofstede
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8. abra Magyarorszag — Németorszag osszehasonlitdsa a Hofstede-indexek alapjan

www.geerthofstede.com Letoltés ideje: 2012.03.27. 18:21
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9. dbra Németorszagra kivetitett Hofstede-indexek www.geert-hofstede.com Letoltés ideje:

2012.02. 25. 13.00.

6.1.1.1. A kis, illetve nagy hatalmi tavolsagu kultarak jellemzoi

Hofstede kutatdsa utdn még egész sor egyéb kutatds latott napvilagot, szintén eldre
megallapitott kultira-dimenzidk alapjan, melyek mind hozza hasonléan a kultarak

feltérképezését €s egymassal vald 6sszehasonlithatosagat céloztak meg.

6.1.2. Annak ellenére, hogy Hofstede gigantikus méretli kutatdsanak jelent6sége
elvitathatatlan, munkdjat tobb kritika is érte. Kritikusai leginkabb azt vetett¢k szemére, hogy

ez a kutatds egy tarsadalomra vonatkoztatva nem egy reprezentativ minta.

Mead harom probléma.teriiletet emlit, melyeket a Hofstede-kutatds gyengeségeinek nevez
(Mead, 1998). Els6ként azt biralja, hogy a Hofstede-kutatds, mint minden nemzeti kultdra-
vizsgalat a kultira hatarait a nemzeti hatarokkal veszi egybeesdnek. Nem lehet azonban olyan
orszagok esetében homogén kultirarol beszélni, melyekben tobbségi €s kisebbségi csoportok
vannak. A mesterségesen létrehozott, majd széthullott allamok példaja is jol demonstralja ezt.
A kultarakozi kommunikacié értelmezése attol fiigg, hogy hol hlizzuk meg a kultura hatarait.
Egy nemzeten beliil is beszéliink tehat interkulturalis kommunikaciorol, hiszen a kultira
kiterjedését sokféleképpen meg lehet hatdrozni, s mivel létezik nem, politika, nyelv, vallas,
korosztaly, képzettség alapjan értelmezett kultura egy nemzeten beliil, a tarsadalmi, illetve
etnikai hovatartozas egyben a kulturalis hovatartozast, a kulturdlis tudast és a tarsadalmi

gyakorlatot is jelentds mértékben befolyasolja (Niedermiiller, 1999).
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Masodsorban Hofstede adatk6z16i egyetlen egy iparag, az IT képviseldi, s ezt Mead két okbol
is félrevezetOnek tartja: egyrészt mert az IBM-alkalmazottak altal vallott értékeket mas
demografiai jellemzokkel bird csoportok nem, vagy csak részben valljak magukénak,
masrészt mert kiilonb6z6 kultardkban kiilonb6zd okokbdl kifolydlag dolgoznak alkalmazottak
az IBM-nél. Mésrészt IBM a kiilonb6z6 orszagokban kiilonbdzo megitélés ala esik. Masrészt
a kiilonbozd orszagokban a munkavallalok huzamos, vagy inkabb kifejezetten révod ideig,

mintegy tapasztalatszerzés céljabol dolgoznak ekkora nemzetkozi cégnél.

A harmadik hianyossag, amit Mead emlit, a Hofstede-kutatas technikai bonyolultsaga (Mead,
1998).

Egyes orszdgokban az IBM datlagos munkahelynek szamit, mashol pedig igen nagy a

presztizsértéke annak, ha valaki az IBM-nél dolgozhat

A kovetkezd vitathatd pont, hogy a kiilonboz6 kultardk a kiillonb6z6 dimenzidkat masként
értelmezik, igy nem valik vildgosséa, hogy példaul a kollektivizmus alatt mit ért példaul a
japan, vagy az arab kultara. (A kutatasi részben magam is rdmutatok azokra a kiilonbségekre,
amik a kollektivizmus értelmezését illetik). Véleményem szerint ez a pont a kultarakozi
kommunikécio legsarkalatosabb pontja, és egyben legnagyobb buktaté is akkor, amikor
kultara-6sszehasonlitdé elemzéseket, vagy méréseket akarunk végezni. A kulturdk kozotti
kiilonbség ugyanis a jelek kiilonbozo értelmezésében gyokerezik, és tigy, ahogyan kiilonb6zo
kultaraju egyének kiillonbozoképpen értelmeznek egy kézjelet, egy szint, vagy piktogramot,
ugyanugy kiilonbozden interpretalnak egy elére meghatirozott kultiradimenzidt. A kutatd
els6 feladata a kutatds megkezdése eldtt tisztdzni, hogy a kiilonbozé kultura képviseldi mit
értenek az adott dimenzi6 alatt, hogy a megkérdezettektdl a lehetd legmegbizhatobb valaszt

kapja.

Osland ¢és Bird a Hofstede-kutatas legfobb hibajaként emlitik, hogy a kultara feltérképezését
nem egy adott kontextusban végzi, az eredmények nem tiikrozik, hogy egy tarsadalom tagjai
milyen helyzetben viselkednek egy adott modon (Topcu, 2006:45.). Hofstede tehat nem
hatarozza meg, hogy példaul egy tarsadalom tagjai milyen helyzetben viselkednek
individualista, illetve kollektivista médon, azaz hidnyzik a kontextus. Ha az USA-t vessziik
gorcsO ala, megfigyelhetjiik, hogy ennél az orszdgnil a legmagasabb, mintegy 97 az
individualizmus-index. Hogy fordulhat elé akkor, hogy példaul nagy természeti katasztrofak

esetén az amerikaiak paratlan 6sszefogasrdl tesznek tanubizonysagot?
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6.2.1 A GLOBE-kutatas

A GLOBE-kutatas szintén eltavolodik a kétpolust kultiradimenzids gondolkodastol, bar a
kutatds részben a Hofstede-modellre ¢épiil, hiszen a Hofstede-dimenziokat, azok
tovabbfejlesztett valtozatat, valamint mas kutatoktol atvett és modositott kategoridkat
tartalmazza. Hofstede-vel ellentétben azonban mar nem csak kvantitativ, hanem kvalitativ

modszereket is hasznal, és nem a szervezeti kultura vizsgalata soran tapasztalt eredményeket
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vetiti a nemzeti kultirara, hanem azokat kiilon-kiilon kutatja, és egymasra gyakorolt
hatésaikat is vizsgalja. A GLOBE Hofstede-vel ellentétben kiilon kérdez ra az adott nemzetre

ténylegesen jellemzo, illetve kivanatosnak tartott értékekre.

6.2.2 Trompenaars kutatasa

Szintén a kétpolusu dimenzioktol torténd eltavolodasként értékelhetd Frons Trompenaars
munkéssaga.

Trompenaars Kluckhohn és Strodtbeck kategdriaibol kiindulva allitotta fel dimenzi6it, melyek
6 alapvetd kérdésre vonatkoznak, 3-3 valasztasi lehetdséggel, ezzel szintén eltavolodva a
Hofstede-1 kétpolust dimenzidktol. Trompenaars az id0, a kapcsolat, a tér, a cselekvés, az
ember-természet, és az emberi természet orientaciot kutatta. Mindezekb6l kiindulva hét
dimenziot allitott fel, a tarsadalmak mas emberekhez, az idohoz és a természethez valo
viszonyanak kiilonb6z6 megoldasainak alapjan (Trompenaars, 1993). Ezek a kovetkezok:

1. Univerzalizmus — partikularizmus: az univerzalista felfogas szerint a jogok ¢s
kotelességek mindenkire, mindenhol és minden helyzetben egyarant vonatkoznak; a
partikularista szerint a jogok ¢és kotelességek alkalmazasa az emberi kapcsolatok,
viszonyok fiiggvénye.

2. Kollektivizmus — individualizmus: Trompenaars lizleti szempontbol elsdsorban a
célkitlizés €s dontés folyamatat vizsgalja. Individualista kultarakban az egyéni érdekek
¢élveznek elsébbséget és ezek  meghatarozésa utan targyaldssal,
kompromisszumkereséssel jutnak kozos allaspontra; a kollektivizmusban a csoport
vagy kozosség érdeke, joléte feljebbvald az egyénnél, igy prioritast élvez az egyéni
¢érdekek rovasara is.

3. Semleges — érzelmes: ezen szempontpar alapjan kiilonithetdek el azok a kultarak,
amelyekben az érzelmek nyilvanos kifejezése elfogadott, igy a tarsadalom tagjai
egymassal szemben akar rovidtavon is relative mély és 6szinte kapcsolatokat épitenek
ki, illetve azok a tarsadalmak, amelyek szigortan iigyelnek az egyéni érzelmek
»pokerarc” moge rejtésére, €s kapcsolataik hosszabb ideig hidegek, tartézkododak. Ez a
szempontpar Hofstede férfias-ndies dimenzidjanak része, és megfeleltethetd egy
konkrét kérdésnek az altala hasznalt kérddivben.

4. Konkrét — diffuz: {lzleti szemiivegen at vizsgdlva a kultirdkat Trompenaars
megkiilonboztetett olyan kultarakat, amelyeknél a fondk-beosztotti viszony

mindenekfelett all, és igy barmely kornyezetben abszolut meghatarozza a két egyén
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interakcidit, valamint olyanokat, ahol a munkahelyen kiviil a féndk és beosztottja,
mint maganember, teljesen egyenrangu egymadssal (egyes vélekedések szerint
Hofstede-nél nem szerepel ez a kiilonbségtétel, am véleményem szerint az alacsony
vs. magas hatalmi tdvolsadgnak felel meg).

5. Statusz: a megkiilonbdztetés arra vonatkozik, hogy a tarsadalomban a hatalom, az
elismerés kiérdemlésének alapja az elért eredmények, sikerek, vagy a kor, nem,
esetleg tarsadalmi osztaly.

6. Idd: szintén mas kutatoktol vette at Trompenaars a szekvencialis és a szinkron 1d6
fogalmat, mely elsésorban a munkavégzés iitemezésére vonatkozik. A szekvencialis
iddfelfogast kultirakban az egyének a kiilonboz6 feladatokat egymas utan végzik el,
egy altaluk meghatarozott sorrendben. Jellemzden nagyon iigyelnek a hatarozott
id6beosztasra, és nem szeretik, ha azt varatlan események felboritjak. Ezzel szemben a
szinkron kultardkban nincs eldre elkészitett beosztas, a dolgozdk egy idében tobb
feladattal foglalkoznak ¢és rugalmasan alkalmazkodnak a varatlanul jelentkez6
eseményekhez.

7. Természet: a természethez vald viszony elnevezés alatt Trompenaars egy kultira
altalanos vilaglatasat probalja megfogni. Olyan felvetésekkel, mint “csak rajtam
mulik, hogy mi torténik velem” azt vizsgalja, hogy miként vélekednek egy kultura
tagjai sajat €letiikrdl, sorsukrol. Kiils6 iranyitottsagunak nevezi Trompenaars azokat a
kultarakat, amelyek a természettel vald békés egyiittélesre helyezik a hangsulyt,
magukat is a természet részének tekintik, és feltételezik, hogy Iétezik valami
feljebbvalo, amely a vilagot mai formdjaban elrendezte. Ezekben a kultirdkban nagy
hangsulyt kap a belsd egyensuly megteremtése, a kiilsd stabilitds biztositdsa és az
altalanos harmoénia a kornyezettel. Belsd irdnyitottsagiiak azok a kultirdk, amelyek
magukat feljebbvalonak érzik a kornyezetnél, és igyekeznek korlatozni, iranyitani a
természetet. Az ilyen kultiraji orszdgokban komoly erdfeszitéseket tesznek a folyok
szabalyozasara, vizieromiivek létesitésére €s a sivatagok betelepitésére. A tarsadalom
tagjai sajat sorsuk kovacsanak tartjadk magukat, ¢és ezt folytonosan bizonyitani akarjak
olyan lehetetlen vallalkozasokkal, mint példaul a legmagasabb hegy megmaszasa, az

ocean atszelése €s hasonlok (Trompenaars, 1993).

6.2.3 Shalom Schwartz értékkutatasa

Shalom Schwartz Rokeach hires értékkutatasat folytatja, de kibdvitve, mert ,kifogésolja a

korabbi értékkutatasokban azt, hogy korantsem meritik ki az emberi értékek teljes arzenaljat”
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(Anh-Fiilop, 2006:45.). Definicioja szerint az értékek olyan elérendd célok, amelyek iranyitd
elvekként hatnak a cselekvésiinkre. Az altala Osszedllitott Portrait Values Questionnaire

(PVS) 21 kivalasztott kiilonb6z6 ember jellemzését tartalmazza.

»Schwartz abbol indul ki, hogy a minden embercsoportban megtaldlhaté egyetemes értékek az
emberi 1ét alapkovetelményeit reprezentaljak™ (Anh-Fiilop, 2006:45), s szerinte az értékek
ko6zott dinamikus kapcsolat 1étezik.

Schwartz 10 értéktipust azonositott, (hatalom, teljesitmény, hedonizmus, stimulacio,
onvezérlés, egyetemesség, joakarat, hagyomany, konformitas, biztonsag), s ezek a motivacios
célokban kiilonboznek egymastol (Anh-Fiilop, 2006). Kutatdsa soran Schwartz arra keresett
valaszt, hogy a megkérdezettek mennyire tudnak azonosulni ezekkel az értékekkel. Ezeket a
tipusokat Schwartz egy korkords érék modellen abrazolja -inél kozelebb talalhatok
egymashoz ezek az értékek, annal inkabb OsszeegyeztethetOk, s minél inkabb egymadssal
szemben helyezkednek el, annal inkabb gyengithetik, vagy ki is olthatjdk egymast.

Shalom Schwartz a kdvetkez6 tiz motivacios értéktipus kiiloniti el (Schwartz, 2003).
1. Onallosag, dniranyultsag motivacios értéktipus

Az ide tartoz6d értékeket az autondm gondolatok, 6nallo dontés és viselkedés jellemzi, a
masoktol filiggetlen valasztas, létrehozas ¢és tapasztalatszerzés. A vizsgdlatokban ezen
értéktipus jellemzésére haszndlt értékek példaul: kreativitas, intellektus, szabadsag, sajat
célvalasztas, batorsag, Onallosdg, az Onbecsiilés igénye, egyediség, Onérvényesités ¢és

Onmegvaldsitas.
2. Osztdnzést keresd motivacids értéktipus

A valtozatossaggal és a stimulaci6 keresésével kapcsolatos értékek tartoznak ide, amelyek
abbol az igénybdl erednek, hogy az egyén biztositsa a szervezete miikddéséhez az optimalis
aktivacios szintet. A stimuldciot képviseld értékek: valtozads és izgalom keresése, az
ujdonsagok és a kihivas szeretete, valtozatos és izgalmas élet, vakmerdség, aktivitds, a

fejlodés és valtozas képessége.
3. Hedonista motivacids értéktipus

Az értéktartomanyt az élvezetorientalt viselkedések mogott huzdédd motivaciok és
sziikségletek jellemzik. Az ide tartozo értékek: élvezetes €s kényelmes élet, életorom,

szorakozas, érzéki ¢lvezetek, boldogsag, jatékossag.
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4. Teljesitményorientalt motivacios értéktipus

A kiilonbozd tarsas elvarasokbol fakado igényeknek valdo megfelelés iranyitja az ide tartozo
értékeket, amelyek az egyén személyes sikere és szakmai kompetencidja révén
manifesztalodnak. A kategoria értékei: ambicid, személyes siker, szakmai kompetencia,

tehetség, befolyas, intelligencia, szorgalom, céltudatossag, torekvés, kitartas.
5. Hatalomorientalt motivacios értéktipus

Az ide sorolhato értékek altal meghatarozott célok a magas tarsadalmi statusz, illetve presztizs
elérése, mas emberek fOlotti dominancia gyakorldsa, és az eréforrasok elosztasa feletti
hatalom megszerzése. Az ide tartozd értékek: tdrsadalmi hatalom, anyagi jolét, tekintély,

kozmegbecsiilés, tarsadalmi elismerés.
6. Biztonsagra orientalt motivacios értéktipus

A mogottes cél alapvetd egyéni és tarsas sziikségletek altal megalapozott: az egyedi
elvarasokat kielégitd értékek az egyén tars iranti igényébdl taplalkoznak, mig a kollektiv
érdekek a tarsadalom stabilitdsat biztositjdk. Az értéktartomany konkrét elemei: az én
biztonsaga, a tarsas viszonyok stabilitdsa, tarsadalmi rend, csalddi biztonsag, kolcsonds

segitségnyjtas, tisztasag, egészség, a valahova tartozas érzése, rendszeretet.
7. Alkalmazkodo (konformista) motivacios értéktipus

Az értéktipusba tartozé értékek milkodésének eredményeképpen legatolodnak azok a
viselkedések, érzelmek és indulatok, amelyek ellenkeznek a szlikebb vagy a tagabb kornyezet
normaival ¢€s elvardsaival, és akadalyozhatjak a harmonikus egyiittélést. Az ide tartozo
értekek: elvarasoknak valé megfelelés, engedelmesség, a sziilok ¢és iddsek tisztelete,

fegyelmezettség, torvénytisztelet, udvariassag.
8. Tradicionalis (hagyomanykovetd) motivacios értéktipus

Az ¢évszazadok soran kifejlesztett, generaciordl generaciora szallo szimbdolumok és
cselekvésformak segitik az egyéni boldogulast, emellett a csoport kozds identitasat fejezik ki.
A tradicionalis értékek kozé tartoznak: csoportszolidaritas, hagyomanytisztelet, jdmborsag,
aldozatkészség, belenyugvas az adott sorsba, mértékletesség, alazatossag, kotelességek

teljesitése, hazafiassag, takarékossag.
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9.J6indulatisag €s joakaratiisag motivacios értéktipus

A motivacids tartomanyt jellemzd értékek célja azon emberek jollétének biztositasa, akik
kozel éllnak az egyénhez. A hattérben az a sziikséglet all, amely az emberek kozotti
interakcidok kezdeményezését és fenntartasat szolgalja. Az ide tartozo értékek: segitOkészség,
lojalitdas, megbocsatas, becsiiletesség, feleldsségteljesség, oOnfeldldozds, empatia,

megbizhatdsag.
10. Univerzalisztikus motivacios értéktipus

Az eldzdvel ellentétben itt minden ember szeretete, megértése, a veliik szembeni tolerancia és
megbecsiilés all a kdzéppontban, emellett a kornyezettel és a természeti szépségekkel valo
torodés. A kategoriaba tartozo értékek: széles latokor, tarsadalmi igazsag és egyenlOség,
vilagbéke, a szépség vilaga, egység a természettel, bolcsesség, elditélet mentesség, harmonia.

(Schwartz, 2003).

6.2.4 Hall cselekvésalapi megkozelitése

Elfordulva az érték-kutatastol, Edward T. Hall a cselekvésalapi megkozelitéseket képviselte
- az lizenet jelentéstartalma tehat a kontextustol fligg. Hall a kiilonb6z6 kultarak eltérd
kontextus-rendszerét vizsgalta, igy kiilonbséget téve az alacsony, illetve magas kontextusu
kultarak kozott (E. T.Hall-E. M. Hall, 1989).

A magas kontextusu kulturdkban az emberek jol informaltak, kevés kodolt iizenetre van
sziikség. Az alacsony kontextust kultirdkban az egyének nem jol informaltak, szakaszos
gondolkodasmoduak, sok hattér-informaciora van sziikségiik.

Hall a kultardk iddkezelése szempontjabdl megkiilonboztet monokronikus és polikronikus
kultarakat.

A napjainkban foly6é kutatdsok a fentebb leirt kultara-dimenziokat nem egymastol
elszigetelten, hanem egymast kiegészitve hasznaljak. Mindegyik jellemzdje, hogy étikus
kategoria, azaz a kiillonbozd kultirdkat onmagukban, egymastol elszigetelve vizsgalja, €s
kvantitativ modszerrel, elére elkészitett kérddivekkel végez mérést. Mindezek alapjan a fenti

modszereket kultira-dsszehasonlité modszerekként tartjuk szamon.
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A kulturakézi kommunikacié fogalma ¢és problémédja nem sziikithetd le egyetlen
kérdésfeltevésre. A fogalmat aligha lehet azaltal értelmezni, hogy megallapitjuk, a kiilonb6z6
csoportoknak, tarsadalmaknak eltéréek a viselkedési mintdi, tapasztalatai, konfliktuskezeld
eljarasai, s ebbdl kovetkezden a kiilonbozd kultardjii individuumok és csoportok kozotti
kommunikécio nehézségekkel jar, s konfliktusokat okoz (Niedermiiller, 1999). Niedermiiller a
kommunikéciot ebben az értelmezésben a kulturdk kozotti interakcidkra vonatkoztatja.
»Azokat a helyzeteket kell megvizsgalni, amelyeknek sordn a kiilonb6z6 kulturalis kodokkal,
készségekkel és képességekkel rendelkezd emberek egymadssal kommunikalnak, illetve
egyiittmiikddnek. A kultirakdzi kommunikacié kutatdsa egy olyan kultara-fogalommal
dolgozik, amely a viselkedés megfigyelhetd formaibol indul ki” (Niedermiiller, 1999:96). A
kultarak6ézi kommunikacié olyan egyének kozott valosul meg, akik egymastol eltérd
kultardkat képviselnek. Ugyanezen feltételezésbdl indul ki Alexander Thomas, akinek
nevéhez a kulturstandard-kutatas fliz6dik. Nem egy merdben 0j kutatasi megkozelitést, hanem
a fentebb taglalt étikus kategoridkhoz képest egy perspektivavaltast testesit meg. ,, Az idegen
kultra e fajta szubjektiv jellemzési modjara €pitd kulturstandard-modszer azt hangsulyozza,
hogy egy bizonyos kultira igazan jo jellemzése émikus kategoridk révén lehetséges, s nem
univerzalis kategoridk segitségével” (Topcu, 2006:53.). Thomas a kultarakutatast Uj
perspektivabol kozeliti meg, mert a kulturdkat nem elszigetelten, egymastol fliggetleniil
kutatja, hanem egy bizonyos kultirat egy masik kultura nézépontjabol vizsgal. Szerinte a
kultursdtandard a kultiradimenziok ellenterminologidja, elszakad tehat a konkrét dimenzidk
alapjan torténd kutatasi modszertdl, elveti az univerzalis kategéridkat, s a kultirdkat émikus
kategoridk segitségével irja le. A kulturstandard kutatds mindig csak az egyik interakcios
partner elbeszélésére koncentrdl, ennél fogva az interkulturdlis kiilonbségeket szubjektiv

modon irja le.
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Thomas szerint a kulturstandardok mint viselkedési, észlelési, gondolkodasi, értékelési és
jelentéstarsitasi normaként értenddk, e kutatdsi modszert foglalkozasi szubkultardk kutatasara
dolgozta ki, mint példaul menedzserek, tanar-diak kapcsolat.

A modszer elméleti hattere, hogy a kultarat egyfajta orientacids rendszernek tekinti, mely
¢észlelésiinket és magatartasunkat meghatarozza, az adott tarsadalom szaméra jellemz6
szimbolumokbol all, és a cselekvéseket 0Osztonzi, valamint az adott kultiraban vald
tajekozodast lehetévé teszi. E koncepcio kozpontjdban a tudas all, s az interkulturalis
kommunikéacié szempontjabol a kulturdlis tudés, illetve a kultira, mint tudédsrendszer a
meghataroz6. A kulturalis tudds a kommunikéciot segiti eld, azon ismereteket tartalmazza,
melyek alapjan az azonos kulturaban ¢lok értik egymads viselkedését, hiszen a tarsadalmi
1étezés alapjaul a cselekvést oriental6d tudas szolgal (Luckmann, 1998). ,,Ha abbol indulunk ki,
hogy a kultirat mint orientacids rendszert definialhatjuk, mely egy nemzet tagjai szdmara
értelmet alkot, akkor egyértelmtivé valik az is, mely befolyassal van a nemzeti kultura arra,
amit szervezeti kultirdnak neveziink” (Thomas, 2005:33.). Thomas szerint a kultira, mint
orientacids rendszer tehat konkrét elemekbdl épiil fel, s ezeket egyfajta normaként kezeli
(Thomas, 2005)

A kulturstandard kutatas egy induktiv forma, s a Hofstede-kutatassal ellentétben a kvalitativ
modszert alkalmazza, bikulturalis helyzetekrdl szolo beszamolok elemzésével éllitva fel az
adott kultirara jellemzo jegyeket, a kulturstandardokat melyek alapjaul a narrativ interjuk

soran feltart visszaemlékezések szolgalnak.

Osszefoglalasképpen a cross-cultural és a kulturstandard-kutatas kozotti kiilonbségek:

Kultira dimenzié- kutatas Kulturstandard-kutatas
Cross-cultural; Interkulturalis/bikulturalis;

Etikus kategoria; Emikus kategéria;

A kultirdkat egymadstdl  elszigetelten | A kulturakat interakcioban vizsgalja
vizsgalja;

Erték, vagy cselekvés-orientalt; Cselekvésorientalt;

Deduktiv modszer; Induktiv modszer;

Konkrét, elore kialakitott dimenziok alapjan | Elveti a dimenzidkat,

vizsgalodik; kultarstandardokat/normakat ir le;

Kvantitativ kutatas, kérd6iv segitségével. Kvalitativ ~ kutatds,  narrativ  interjq,

interpretativ moédszer

1. tablazat Kultara dimenzié- vs. kulturstandard kutatas In: Topcu, K.: A kulturstandard kutatas
elmélete és gyakorlata magyar-osztrak menedzser-interakciokban: egy magyar szempontu jellemzés.
2006, 54.0.
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7 A kollektiv emlékezet

Jan Assmann Halbwachs nyoman értelmezi a emlékezetet, miszerint az tarsadalmi
meghatarozottsagu, tehat csak az rendelkezik vele, aki nem elszigetelten €1, hiszen az
emlékezetet a csoportkommunikécio tartja fenn (Assmann, 2004). ,,Az egyén emlékezete a
szocializacié soran alakul ki, és bar mindig az egyén az, aki emlékezettel rendelkezik, az
emlékezoképesség mégis kollektiv produktum” (Assmann, 2004:36.). A kollektiv emlékezet
szerinte nem csupan egy metafora, annak ellenére, hogy kollektivumok, mint példaul
tarsadalmi csoportok, vagy a szervezetek nem rendelkeznek emlékezettel, viszont
befolyasoljak a csoporttagok emlékezetét — igy a kollektivumot az emlékezet, az emlékezés

alanyéanak tekinthet;jiik.

Az emlékezet bizonyos kommunikaciés folyamat eredményeként alakul ki — a csoportban és a
csoportkommunikacié folyamatdban vald részvétel mikddteti az emlékezetet: arra
emléksziink, amit valamikor valamiféle kommunikdcioban kozvetitettiink, vagy felénk
kozvetitettek, és ezt az informaciot el is tudjuk helyezni a kollektiv emlékezet vonatoztatasi
keretei kozott: az emlékeket lokalizélni tudjuk. ,,Mindig egy meghatarozott csoport a kollektiv
emlékezet hordozoja, mely térben és idoben elhelyezhetd, s a torténetben a csoport telepiti le
emlékeit és Oonképét” (Assmann, 2004:45.). Az ember viszont csak olyan multbéli dologra
emlékszik, aminek a jelenben is van vonatkoztatasi kerete. A tények ¢és személyek az
emlékezetbe keriilve szimbolumokka valnak, s a fogalmak és tapasztalatok ezen Osszjatékat
az emlékezet alakzatainak nevezziikk. Harom ismérviikk van: idohoz ¢és helyhez, egy

meghatarozott csoporthoz kotottek, valamint rekonstruktivak.
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Az emlékezés alakzatai térben ¢és idOben kotottek, egy adott helyhez és iddponthoz
tarsithatok, azaltal konkretizadlhatok. Az emlékezés meghatarozott idébe és térbe kapaszkodik,
a térbe beletartozik a dologi vilag, az emlékezd fizikai kdrnyezete is, mint a kommunikécio
szintere, hiszen a helyhez kotottség minden kozosség sajatja. A hely nem csak az
interperszonalis, vagy csoportkommunikacié szintere, hanem a csoport, a szervezet
identitdsanak része, szimboluma, az emlékezés tampontja. Csoport és tér szimbolikus
Iényegkozosséget alkot, melyhez a csoport akkor is ragaszkodik, ha a sajat terétdl elszakad,

ilyenkor a teret szimbolikusan teremti 0jja (Asmann, 2004:40.).
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A kollektiv emlékezetben valo részesedés a csoporthoz vald tartozast igazolja. A kollektiv
emlékezet az identitdst tekintve is konkretizalhato: egy valdsdgos, és meghatarozott
csoporthoz kothetd, s az emlékek a csoport miikodése szdmara értelemmel és jelentdséggel
birnak, az emlékezés alakzatai példak, benniik van a csoport magatartasa, értékrendje, jelene,
multja, jellege, tulajdonsdgai. A csoport ezekben az alakzatokban tarolja onképét, mely

megkiilonbozteti Oket a kiilvilagtol, s ezek elemei alapjan hatarozzak meg a jovot.
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A szervezeti torténetekre is igaznak tekintem ezt a megallapitast: a csoportemlékezet, vagyis a
szervezet emlékezete tartja fenn Oket, folyamatos meséléssel, ismétléssel, s csak az van e

torténetek birtokaban, aki a csoporthoz tartozik.
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A rekonstruktiv jelleg a csoportfiiggéshez kapcsolddik, a multbéli emlékekbdl az marad meg,
az az emlék Olt alakot, amelynek van a jelenben vonatkoztatdsi kerete, melyet a csoport a
jelenben is maradéktalanul rekonstrudlni képes. Az emlékezet tehat nem a multat 6rzi, hanem
a multbéli események azon alakzatait, melyek a jelen szempontjabol is jelentéséggel birnak. A
jelen ujjaszervezheti a multat, de a jovobeli tapasztalatokat is determinalja - hat a multra és a
jovore is, ez alapjan emlékezés és jovObe tekintés elképzelhetetlen. A kollektiv emlékezet a
csoport multjanak olyan képét fedi fel, melynek minden momentuma hiien tiikr6zi a csoport

¢letatjat, hangstlyozza a masoktdl valo kiilonbozdséget.
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Jan Assmann az emlékezés két fo tipusat kiillonbozteti meg: a kulturalis és kommunikativ
emlékezetet. ,,A kommunikativ emlékezet a kézelmultra vonatkozd emlékeket dleli fel: olyan
emlékekrdl van szo, amelyekben az ember a kortdrsaival osztozik™ (Assmann, 2004:51.). A
kommunikativ emlékezet egy bizonyos csoporthoz tapad, akik az emlékek hordozoi, és ha az
emlékek megtestesitdi kihalnak, az emlékek is elenyésznek. Ez az emlékezési tér a csoport
minden tagja szamara adott, és egy olyan tapasztalas alakitja ki, amelyet a kommunikacié
kozvetit. Az emlékezés, a multhoz fiiz6d6 viszony megalapozza a csoportidentitast, a sajat
eredethez valé kotddés ad szilard bizonyossagot a csoport eredete fell. A szervezeti

torténetekbe foglalt emlékezet a szervezethez, mint csoporthoz tartozast alakitja €s erdsiti.

A kommunikativ emlékezés részesedési strukturaja kiilonbozik a kulturalis emlékezetétol: a
csoporttagok egyelden részesednek a kommunikativ emlékezetbdl. El6fordulhat, hogy a
csoporttagok kiillonbozd mértékben Oriznek emlékeket, s az ,,id6sebbeknek™, a szervezetnél
régebb oOta jelen 1évOknek faktudlisan tobb emlékiik van, de kategorialisan ez a részesedési
struktira aranyos, az emlékek a szervezetben folyé kommunikécié sordn nyilvanossa, kozos
tudassa tehetok. A tudéasra a csoport tagjai a beszéd, a kommunikaci6 altal tesznek szert,

egyenld eséllyel.
A kommunikativ emlékezet jellemzdi tehat:

- tartalmat a tapasztalatok hozzak 1étre,

- informalis, természetes, interperszonalis, vagy csoportkommunikacidban alakul,
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- az emlékezés, a személyes tapasztalat €s a szajhagyomany kozvetiti,
- rovid idé6t olel fel,

- hordozodja a meghatarozott csoport, mint emlékezetk6zosség.
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8 A narrativaelmélet — a narrativ paradigma

»Az emberi nyelv alapvetd vagy legalabbis egyik alapvetd szerepe, amely kultirateremtd
erejét is magyardzza, az idobeliséget és az emberi cselekvéses mozzanatot el6térbe allito
elbesz¢éld kultara megvalodsitasa” (Pl1éh, 2003:222.). Jerome Bruner kétfajta gondolkodas- €s
megismerésmodot  kiilonboztet meg: a paradigmatikus €s narrativ megismerést: mig a
paradigmatikus megismerési mod nem eseménysorok, nem bizonyos szereplok altal
eloregorditett cselekmények folyamatdt mutatja be, hanem kategorikus, hierarchikus
rendszerekre, logikai rendre, torvényszertiségekre alapozza a megismerést, a narrativ
megismerés a vilagot, annak jelenségeit torténetszerlien abrazolja. A paradigmatikus méd a
vilagot kategoridkkal irja le, a megtdmadhatatlan igazsagot keresi, torvényszertiségeket kutat,
a narrativ méd torténetek formajaban reprezentalja a vilagot: eseménysorozatokat abrazol,
emberi cselekedeteket mutat be, melyek bizonyos célokat kovetnek. A torténeteknek mindig
van kezdete és vége, mindig konkrétak, individudlisak, van kimeneteliikk és dinamikajuk,
gondolkodasra ¢és kultarara gyakorolt hatdsuk elvitathatatlan (Bruner, 2001). Terestyéni
kihangsulyozza, hogy ,a narrativ reprezentacios mod hozza létre az eseménykdzponta
torténeti leirast €s termeli ki mindazokat a miivészeti és egyéb miifajokat a meséktdl és a
mondaktol kezdve a regényeken ¢és torténelmi miiveken keresztiil a filmekig és a televizids
szappanoperakig, amelyek valdsagos vagy kitalalt torténeteket mondanak el” (Terestyéni,
2006:173.). ,,Az emberek mesemondo allatok™ (Griffin, 2001:302.). Mivel a torténetek nem a
logikéra, az ésszerli, paradigmatikus megismerésre épiilnek, igy szerepiik nem a valdsag
objektiv abrdzoladsa, hanem a kozosség, a kozos értékek, eszmék, egy egységes vilagkép

megteremtése.

Mivel a torténetek mindannyiunk életében jelen vannak, szinte a sziiletésiink pillanatatol, igy
a narrativ készség mar gyermekkortol megvan az egyénben, mig a paradigmatikus
gondolkodasra vald képesség csak késobb fejlodik ki. A narrativ gondolkodas, a vilagnak e
moédon valdé megismerése az irds eldtti kultirdkban is jelen volt, mig a paradigmatikus
megismeréshez bizonyos tanuldsi folyamat sziikséges — bar a paradigmatikus gondolkodast
igénylé tudoméanyok sem mentesek a narrativ gondolkodastol, a narrativ logikatol, azok
ugyanugy nyulnak torténetekhez, narrativakhoz, mint mas teriiletek. Bruner szerint az ember
az elbeszélés révén alkotja meg a pszichologiai és kulturdlis valosagot, hangstlyozza, hogy a

paradigmatikus és narrativ egymas mellett élnek (Bruner, 2001).
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,»Az ember narrativ 1ény, s véget nem ¢€rd torténetek, konfliktusok, jellemek, kezdetek,
kozepek és végek soraként ¢€ljiik és értelmezziik az ¢letet” (Fisher, idézi Griftin,
2001:306.). Fisher szélsoséges véleményt képvisel: a kommunikécid mindegyik
formajat egy-egy torténetként kezeli, a logikus, bizonyitasra és bizonyitékokra épiild
tudomanyokat is egy-egy jo torténetként ételmezi. 1984-ben vezette be a narrativ
paradigma fogalmat, ami egy modell, miszerint a jelentést nem az események
hordozzak, azt sokkal inkabb a hallgatésag k6zos értelmezése, az értelem hozza 1étre.
,»A narrativ paradigma nem csupan arra képes, hogy sajatos kognitiv logikat kinaljon az
intencionalis cselekvések, gondolatok €s érzések szamara, hanem arra is, hogy olyan vj,
eddig fogalmilag nem kezelt tapasztalatokat is képes legyen kezelni, mint az érzések és
a képek, az 1d6 ¢és a perspektiva” (Laszlo, 1999:49.). Mivel egy tudomany
(mindenekeldtt a természettudomanyok) megalapozottsagat az altalanosan elfogadott
paradigmak biztositjak, Fisher elméletét narrativ paradigma elméletnek nevezte el, és a
retorika alapjanak tekinti. Szerinte a raciondlis vilag paradigmai korlatozottak, s

megfogalmazta 6t feltevését, amikre narrativ paradigmajat épiti:

- ,,az ember alapjaban véve torténetmondo,

dontéseinket helyes érvelés alapjan hozzuk,

a torténelem, az életrajz, a kultira és a jellemvonds hatdrozza meg azt, mit

tekintlink helyesnek,

a narrativ racionalitast a torténetek Osszetartd ereje €s hitelessége hatdrozza meg,

a vilag torténetek sorozata, amelyekbdl amelybdl mi kivalasztjuk, és ezaltal
folyamatosan ujrateremtjiik sajat életiinket” (Griftin, 2001:306.).

Fisher narrativ paradigma elmélete szerint

az értékek adjak a torténetek 1ényegét,

fontos a stilus €s a szépség,

mindannyian meg tudjuk allapitani, hogy mitdl j6 egy torténet,

- mindenki képes itéletalkotasra (Griffin, 2001).
Fisher a narraciot szimbolikus cselekedetként hatarozza meg, melyek jelentéssel birnak
alkotdik és értelmezdik szamara, id6hoz és térhez kotott, elénk tarja az inditékot és
cselekedetet, tartalmazza a jellemeket (Griffin, 2001:304.). Az értelmezés azonban
»Amikor torténetet olvasunk, nem pusztdn a cselekvések idejét és helyét értjiikk meg,

hanem el tudjuk képzelni a helyszint ¢s a fészereplot is” (Laszlo, 1999:49.). |, Nincs
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egyértelmii narrativum. Nincs olyan, hogy valamely olvasat sziikségszerti” (Laszlo,

1999:59.).
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A narrativumok nem egy bizonyos jelrendszerhez kotottek, hiszen a kép vagy az elbeszélés, a
fotd vagy a zene egyarant torténeteket beszélnek el. Az emberi cselekedeteket mindig
bizonyos célok, egy kivanatos allapot elérése vezérli, a torténet legtobbszor a megoldas koriil

forog. Egy elbesz¢lést csak akkor tekinthetiink narracionak, ha van benne

szerepld, hos;

az 0 bemutatasuk;

a kiindulo allapot ismertetése;

bonyodalom;

végkifejlet (Laszlo, 1999),

A torténetnek tehat eleget kell tenni mind a strukturdlis, mind a koherenciai
kovetelményeknek, amelyikben valamely elem hidnyzik, az értelmezhetetlen, vagy
egyszeriien csak forgatokonyvrdl, egy cselekvés leirasar6l van szd. Valami érdekesnek,
érdekfeszitonek kell lennie a torténetben, hogy az elmesélhetd legyen, valami olyat kell
tartalmaznia, ami a varakozasokkal ellentétes, nem kiszamithatd, meglepetést okoz. Egy

torténet sok esetben tartalmazza az 9sszes szerepld reakcidjat, hogyan, s milyen részt vallaltak
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a megoldasban. A narrativum tehat strukturdlt, informéciot €s csattanot tartalmaz, ezzel
kielégitve a hallgatosag pszichologiai igényeit. Ha ezek a feltételek nem teljesiilnek, a torténet

rosszul formalt.

A szereplok viselkedését nem ok-okozat hatarozza meg, a torténetek hatterében mindig
valamiféle vagyak, elméletek, itéletek allnak, ezek a narrativak mozgatorugdi, s intencionalis

allapotok nem okoz6i dolgoknak.

A narrativum nem egyértelmii, hiszen a torténetek olvasata mas és mas, nincs egyértelmil
nyelvi adatok alapjan. — reprezentalja a megnyilatkozas €s az események értelmezését. A
hermeneutikai elemzés segitségiinkre lehet abban, hogy megfeleld értelmezést adjunk a
jelentésrol. Ilyenkor nem a logika szabalyaira hagyatkozunk, hanem az egyes részek olvasatat
hozzuk létre, s ezeknek a részeknek, valamint a torténet egészének az olvasata kolcsondsen
figgenek egymastol, illetve meghatarozzak egymast (Laszld, 1999). A narrativumon tallépve
az is ebbe a kérdéskorbe tartozik, hogy a meséld mért éppen az adott torténethez nytl. Ez
minden esetben egy nézdpontot tiikkroz, s az olvasd vagy hallgaté joga megkérddjelezni a

mes¢ld nézépontjat.

8.1.1 Azido6 a narrativumban

Egy torténet mindig idében strukturalt. Az id6 szubjektiv, hiszen a narrativ id6é mindig
az ember szdmara relevans id6, és azt az események tagoljak - egy narrativumnak
mindig van eleje, kdzepe, vége, €s tartalmaz tigynevezett narrativ csomopontokat, azaz
olyan, a torténet szempontjabol fontos eseményeket, amik iddben kotottek. Ennek
ellenére az elbeszEld sok esetben szabadon banik az idével. Ez egyrészt lehetdséget ad
a mesélonek arra, hogy a torténések idejét megvaltoztathassa (lerdvidithesse vagy
meghosszabbithassa), valamint arra, hogy az iddbeli sorrend megvaltoztatasaval a

torténések idejét manipuldlja (Laszlo, 1999).

8.1.2 Narrativ miifajok

Laszl6 Janos felteszi a kérdést, miszerint a miifaj, illetve annak ismérvei generalnak-e
bizonyos torténeteket, vagy éppen forditva: a kész torténeteket soroljuk késébb
ismertetdjegyeik alapjan miifaji kategoridkba (Léasz16, 1999). Laszl6 leszogezi, hogy az

irodalmi miifajokon kiviil szdmon tartunk olyan narrativakat is, melyek egy irodalmi
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miifajba sem tartoznak, hanem a hétkoznapi események koré fonddnak (Laszlo, 1999),

tehat a szervezeti torténetek is ide sorolhatok.

8.1.3 Narrativ jegyek — mikor lesz egy narrativum torténet
8.1.3.1 Bonyodalom

Egy narrativum csak meghatarozott kritériumok teljesiilése esetén szamit elmesélhetd
torténetnek. Tartalmaznia kell a bonyodalmat, vagyis hogy a torténet Osszeiitkdzésbe

keriiljon a varakozasokkal (Laszlo, 1999).

Léteznek ugynevezett forgatokonyv-tipusu torténetek, melyek ismérvei, hogy a
hallgatosag altal ismert helyzetben ismert eseményt mesélnek el, egy megadott kultara
tagjai ezekrdl a helyzetekrdl tudassal rendelkeznek. A forgatokonyvszerii narrativum,
ami csupan események lancolata, még nem elmesélésre, illetve meghallgatasra érdemes
torténet. ,,A torténetszerli narrativumok vagy elbeszélések sziikségképpen tartalmaznak
valamilyen bonyodalmat, az események megszokott, kanonikus menetétdl valo eltérést”
(Laszlo, 1999:69.). Ez Ilehet egyfajta allapotvaltozas, amit egy bizonyos
problémamegold6 folyamat eredményeként tarthatunk szdmon, lehet cselekedethez
kotott, tehat megszervezett, ami a torténetnyelvtan segitségével jon létre, vagy az
eseménysémak jatszanak meghataroz6 szerepet. A torténetszeriiséget Pléh -Terestyéni
cselekvok (€16, vagy megszemélyesitett) cselekvéséhez koti (Pléh-Siklaki-Terestyéni,

1997).

,»A szOveg tartalma és formdja hatarozza meg a torténet keltette aktivacios fesziiltséget,
melynek van egy optimalis szintje, ez alatt tGil unalmas, e f6lott talzottan
fesziiltségkeltd egy torténet” (Martindale, idézi Laszlo, 1999:72.). Itt meg kell
jegyezni, hogy ismét egy szubjektiv allitdsrol van sz6, az elvart fesziiltség szintje a

hallgatosag tagjaiban kiilonbzo.

8.1.3.2 Ertelmezés

A narrativum egy olvasatot hoz létre (ez a szervezeti torténetek esetében a kozos
tuddsnak  koszonhetéen kozel azonos). Nem egyértelmiiek, nem birnak
meghatarozottsaggal, mint a tudomanyos szovegek. Kettds struktarajuak: rendelkeznek
egyrészt verbalis, masrészt érzelmi aspektussal, ami a hallgatdosag értelmezési

szabadsagat okozza. Egy torténet magat az értelmezést, a jelentés keresését indukalja.
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A szovegben az implicit jelzések, vagyis a szimbolumok domindlnak, ezek
szignifikacidja teszi lehetdvé az interpretaciot. A bemutatott vilag, az esemény az
elbeszéld nézdpontjan keresztiil bontakozik ki, s ha a szoveg tobb perspektivat vonultat
fel, vagyis a torténet a valdsagot tobb szempontbol abrazolja, az értelmezés tere is

kitagul.

8.1.3.3 Perspektiva

Az elbeszélés tehat mindig egy vagy tobb nézdpontbdl torténik, és az elbeszéld
perspektivaja meghatarozo. Egy torténetben megtaldlhatok a perspektivara utalo
kifejezések, s ezekben ott rejlik az értékeld, a tér-iddi, a frazeoldgiai és a pszichologiai
sik. Az értékeld sikban rejlik az elbesz€l6 allaspontja, amit a hallgatosag felé kozvetit, a
tér-id6i sikban pedig az elbeszéld térbeli elhelyezkedése. Az id6i perspektiva azt
mutatja meg, hogy a mesélé hogyan képzeli az események i1ddbeli sorrendjét, s ezeket
szinkron vagy retrospektiv modon dabrdzolja-e, mig a frazeologiai sik maga az
események nyelvi megjelenitése: mondattagolds, lexikai elemek, valamint a szereplok
idézett nyelvhasznalata. A pszicholdgiai perspektiva a szereplok bemutatésa, jellemzése

- cselekvéseken keresztiil vagy bels6 allapotanak leirasaval.

Bruner vezeti be a két mezd: a cselekvés €és a tudatossdg mezejének fogalmat: a
landscape of action a cselekvés argumentumait tartalmazza — a cselekvd, a szandék, a
cél, helyzet, eszk6zok mezeje, a landscape of consciousness, a tudatossag mezeje pedig
azt tartalmazza, hogy a cselekvés résztvevoi mit tudnak, mit gondolnak, éreznek, illetve
mit nem (Bruner, 2001). Tehat a narrativum nem csak beszamol arrdl, ami tortént,

hanem felvazolja az események pszichologiai perspektivajat is.

8.1.3.4 A narrativa tarsadalomszervezo funkcioja

Azokat a torténeteket, amelyek narrativ format adnak egy tarsadalmat, vagy tarsadalmi
csoportot foglalkoztatd eszméknek, Levi Strauss nyomdn mitoszoknak nevezziik
(Laszlo, 1999). ,,Ezeket a mitoszokat olyan ,konstitutiv egységeknek... tekinti,
amelyek biztositjak, hogy a tarsadalom megértse 6nmagat és az 6t koriilvevd vildgot”
(Laszlo, 1999:81.). Ennek tiikrében a szervezeti torténetek tehat azok a mitoszok,
melyek biztositjak az integritast. a csoporthoz tartozast, identitast teremtenek a csoport,
vagyis a szervezet tagjai szamara. Ezek a narrativumok jelen vannak a szervezet

¢letében, magukban hordozzdk azokat a kozos élményeket, melyek integraciot
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teremtenek. Jelentéssel birnak a szervezet tagjai szdmara, ¢€s ezaltal kdzvetitik annak

kultarajat.
Narrativ koherencia

Fisher hivja fel a figyelmet a narrativ ésszeriségre €s a koherencidra: egy narrativa
akkor koherens, ha benne a cselekmények €s a szereplok szerves egységet alkotnak, ha
a torténet Osszefiiggd egész, és ha a szereplok kovetkezetesen jarnak el - a narrdcid
kovetkezetességét az érveléshez hasonlitja (Griffin, 2001). A torténet akkor dsszefiiggd,
ha a mesélé nem hagyott ki egy részletet sem, és nem keriili meg a tobbi lehetséges
értelmezéseket. Ezt a hallgatok ugy itélik meg, hogy a torténetet 6sszehasonlitjadk mas,
hasonld témaju narrativumokkal. Végiil a szereplOknek autentikusan, jellemiiknek,

szerepiiknek megfelelden kell viselkednitik.

8.1.4 Narrativ hitelesség

Fisher felhivja a figyelmet, hogy ,,egy torténet akkor hiteles, ha a befogadok korabbi
tapasztalatai alapjan igaznak hat; 6sszhangban van azokkal a torténetekkel, amelyeket
sajat magukrol mesélhetnének™ (Fisher, idézi Griffin, 2001:308.). A hallgatosag akkor
itél hitelesnek egy narraciot, ha az szdmara ismerds vilagot abrazol, illetve ha az
érvelési logikaja is helyes, amely eligazit, s amelyet teljes egészében az értékrend
hatdroz meg: a hallgatd azzal a szerepldvel azonosul, amilyen 6 szeretne lenni,
amelyiknek az értékei, értékrendje a sajatjaval azonos. Az érvelés Fisher szerint a

kovetkezdkre épiil:

- az lizenet értékrendje,

- ezek dontéseinkre gyakorolt hatasa,

- az értékrendhez vald csatlakozas kdvetkezményei,

- mennyire fedik a torténetben feltart értékek a hallgatosag vilagképét,

- mily mértékben felel meg az a hallgatosag erkolcsi elvardsainak.
Utobbi két kitétel fedi Fisher allitasat, amennyiben az emberek azokat a torténeteket
szeretik, amelyek illeszkednek sajat értékrendjiikbe: amelyeket igazsagosnak,

humanusnak, igaznak, szépnek tartanak (Griffin, 2001).
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9 Szervezeti torténetmesélés — a szervezeti kommunikacio
narrativ dimenzioja

Dolgozatomban a szervezeti torténeteken keresztiil kivdnom megragadni a vallalati kultara

crer

Mint minden kultura tagja, igy a szervezet tagjai is a kommunikacion, részben a
torténetmesélésen keresztiil teremtik meg a valdsdgot. Az elbeszélések sok kultaraban
szerepet jatszanak a létfontossagl tapasztalati tudas tovabb adasaban. Torténetekkel jol meg
lehet oldani problémas helyzeteket, kdzvetett modon lehet a multat feldolgozni, a torténetek
dolgokat simithatnak el, tehetnek érthetévé és zarhatnak le, illetve problémamegoldasokat

kinalhatnak a jelenre és a jovdre.

Taldn a legismertebb, s a kultira szimbolikus, targyiasult megjelenésére jo példa a Foxboro
tarsasadg esete a kovetkezd szervezeti torténet, melyet Peters és Waterman ir le: (Peters-

Waterman, 1986).

Tortent ugyanis, hogy a vallalat alapitasanak idoszakaban a cég sikere vagy bukasa mulott
azon, hogy sikeriil-e valamilyen technikai ujdonsdaggal betérni a piacra. Egy este az elnok
szobajaba berohant az egyik feltaldalo, kezében a miikodo prototipussal. Ez annyira mély
benyomast tett az elndkre, hogy elkezdett kotordszni a fiokjaban, hogy valamivel
megjutalmazza a tudost. Veégiil talalt valamit, és az irdasztalan dathajolva atnyujtotta a

Jjutalmat — egy bandant. Hirtelen nem talalt semmi mast.

Azota a Foxboronal egy kicsiny arany banan jelenti a tudomdnyos eredmények legmagasabb

fokit.

Szervezeteknél is vannak athagyomanyozott torténetek, anekdotdk, aktualis sztorik, melyek
legfontosabb feladatai, hogy a szervezet vilagképét transzferdljdk, s meghatarozzak a
mitkodést és a cselekvést — a szervezeti torténetmesélés informaciokkal szolgal a cégrdl,
tulmenden a hivatalos verzion. ,,Az elbeszélés képessége azonban nem korlatozodik az
irodalmi narrativumokra; ugyanigy érvényes a tarsas csoportok valodi életére, amikor e
csoportok egyiittesen tevékenykednek, és élményként élik meg sajat cselekedeteiket” (Laszlo,
1999:50.). Ma a nagy ¢és komplex szervezeteknél az egyén vajmi keveset tud meg
tapasztalatszerzés utjan a szervezet realitasardl, sokkal inkdbb teszi ezt anekdotdkon,

beszélgetéseken, jelentéseken at (Harringer-Maier, 2005). A torténeteken keresztiil, melyek
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¢lményeket, tapasztalatokat, elveket, s6t kimondatlan jatékszabalyokat rejtenek, lathatova
valhat a kiilonbség valdsag és elvaras kozott. A szervezeteknél olyan informaciok és hivatalos
dokumentumok, mint példaul a kérdéivek vagy jegyzokonyvek, nem tartalmazzak sajat
torténetiiket, sem 0Osszefliggéseket, ennek folytan a multbéli tapasztalatokbdl szadrmazd
értékek, attitlidok és érzések egyaltalan nem, vagy nem eléggé kerililnek kozvetitésre. A
szervezeti torténetmeséléssel a multbéli tapasztalatokbol szarmazd kognitiv és emocionalis
tudastartalmakra is lehet reflektalni, a torténetek kiilonb6zo latdasmodok, vélemények
itkoztetését, 0 tudas megteremtését, valamint a multban levont kdvetkeztetések gyakorlatba
valé atiiltetését szolgaljak. Metafordk és asszocidciok teszik lehetdvé egyfajta ,,magasabb
jelentés™ egyiittes megkonstrualdsat, €s ez altal 1étrejon egy ugynevezett Big Picture, mellyel
az események érthetové, értelmezhetdové valnak a szervezet valamennyi tagja szamara
(Harringer-Maier, 2005), hiszen a torténetek a szimbolikus, képzelet gazdag jobb agyféltekére

hatnak, ¢és az érzelmekre hatas eszkozével a merev mintak feloldodnak.

Az anekdotédk fontos szerepet jatszanak a szervezetek kulturdjanak torténeti megalapozasaban,
a szervezet tagjainak motivalasban, ¢€s segitséget nyujtanak abban, hogy azok a kornyezet
jelentdsegét atéljek. A torténetek egylittesen hatnak az értelemre €s érzelemre, befolyasoljak a

dolgozok magatartasat, és mederbe terelik a valtozasokat.

A szervezeti torténetek tehat a kultira formalasanak eszkozei, melyek nélkiil a szervezetek
nem tudndnak mikodni. A sztorik segitik a tudds tovabb adasat, a dontést és a
problémamegoldas folyamatat, s mivel a szervezet tagjainak tudatdba vésik, hogy milyen a
megerdsitéséhez. ,,A szervezeti torténet igy szocidlisan integraldé mitosz lesz, ... s a
szimbolikus szerepmintava vald fohds altal megtestesitett értékeket kommunikalja™ (Csépan,

2005).

A torténetek tehat szimbolumok, a cégben megtestesiild értékek szimbdlumai, s mint ilyenek,
kézzel foghatdéva teszik a véleményeket, attitidoket, megmutatjak, mi az -elfogadott
magatartas, s mik az elvarasok. A szervezeti narrativa segit abban, hogy a szervezet tagjai
értelmezni tudjdk a kornyezetiikben a jelenségeket, de mivel tobbféle értelmezés lehetséges,
egy adott torténettel barmilyen érzések megcafolhatok vagy alatdmaszthatok. A torténetek a
szervezet szintjén biztositjak az integritast és a kontinuitast, azaltal, hogy egységbe fogjak, a

kollektiv megértés részévé teszik a szervezeten beliil a széttdredezett hiedelmeket és értékeket

A szervezeti torténet a meggyo6zeés eszkdze, Arisztotelész szerint harom része
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- alogosz (az intellektusra hat);

- apatosz (az érzelmekre apellal);

- azetosz (a meggy0dzni kivand személy hitelességét igazolja).
A torténetek vallalati kommunikdcioban val6 stratégiai alkalmazasa leegyszeriisiti a komplex
tartalmakat, a képszerli és transzparens abrazolasnak koszonhetden segiti a célcsoport aktiv
egylittgondolkodasat — ezaltal értelmet teremt, és emociondlis kotodést alakit ki, s igy

tartalmai megmaradnak az emlékezetben.
A szervezeti torténetek tehat

- transzportaljak a szervezet vilagképét;

- meghatarozzak a miikodést €s a cselekvést;

- ¢élményeket, tapasztalatokat, elveket, jatékszabalyokat tartalmaznak;
- lehetové teszik a jelentés konstrudlasat;

- szerepet jatszanak a tapasztalati tudas tovabb adéasaban;

- arra is reflektalnak, hogy minek kellett volna torténnie;

- szocialis kornyezetet hoznak létre: megalapozzak a kultrat, a vallalati filozofiat;
- segitenek a tudds megteremtésében;

- multbéli kovetkeztetéseket iiltetnek a jelenbe;

- értékeket kommunikalnak;

- véleményeket, elvardsokat, magatartast artikulalnak;

- amotivaci6 eszkozei (Harringer — Maier, 2005).
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9.1.1 Analog torténetek

Analogiardl beszéliink, ha két vagy tobb tartalom hasonld, vagyis ha két vagy tobb sztori

strukturalis vagy funkcionalis hasonldésdgokat mutat. Ha tapasztalatokat vagy eseményeket
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analog torténetek segitségével abrazolunk, né a manipulécio potencialis veszélye, ugyanakkor

az analdg torténetek alkalmazasa segiti a meséld €s a hallgatésag kozotti megértést.

Az analdég parafrazélasnak koszonhetéen alakul ki a torténet hallgatdjaban, immar

meseéldjében a tudatossag, €s az analog struktirak tudatos alkalmazéasanak képessége.

9.1.2 Pars pro toto torténetek

A pars pro toto torténetek mind a tudatossag mértéke, mind a befolyasolasi szandék
tekintetében az analdg és spontan elbeszélés kozott helyezkednek el. Az elbeszéld pozitiv
példat fogalmaz meg, azzal az egyértelmli szdndékkal, hogy valamiféle utalast tegyen a

hallgatoknak. Az eldadés tobb eseményre €piil.

9.1.3 Spontan torténetek

Mind a tudatossag, mind a befolydsolasi szdndék a spontdn torténetek esetében a
legesekélyebb. Az elbeszéld egy, a multban lezajlott eseményt vagy egy hallott elbeszélést ad
hoc modon, eldzetes megfontolasok nélkiil ad tovabb. Az elsddleges motivacid a kozlés
sziikségessége, ¢s a tarsalgds létrejotte, azaz a fatikus kommunikacidé megteremtése

(Reinmann - Vohle, 2005).
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Tudatossag mértéke

Befolyasolasi szandék

Példa

magas magas analog torténetek
kozepes kozepes pars-pro-toto torténetek
csekély csekély spontan torténetek

2. tablazat A szervezeti torténetek felosztasa Reinmann-Vohle szerint. In: Reinmann, G., Vohle, F.
(2005): Der Umgang mit Geschichten in Organisationen — Beispiele und Kategorisierungsvorschlige.
In: Reinmann, G. (Hrsg.): Erfahrungswissen erzéhlbar machen. Narrative Ansétze flir Wirtschaft und
Schule, Pabst Science Publishers, Lengerich
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A sztorik valdsdgosabbak, mint a tények, mert multidimenzionélisak, alapjdban véve a sztori
egy narrativ beszdmolod egy eseményrdl, vagy eseményekrdl — igaz vagy fikciondlis. A
torténetmesélés tobblete a hozzaadott emocionalis tartalom, illetve az érzékelésre vonatkozo
részletek - a sztori a részleteket, a karaktereket és eseményeket egy egésszé szovi, és igy tobb
mint részeinek 0sszessége. Néhanyan szeretnek kiillonbséget tenni a metafora, az analogia, s a
sztori kozott. A sztorik igazabbak, mint a tények, s tartalmazniuk kell a mikor — ki — hol
harmasat, hogy a sztori igazként hasson. A torténet egyesiti az id6t és a személyt, tartson az

percekig vagy generaciokon at, s egy helyen, vagy helyeken torténik, ami megadja a valaszt a
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hol-ra. Egy sztori jol reprezentélja, hogy mi az igaz, mert egybe tudja széni a tényeket a térrel,
az 1dovel és az értékekkel. Az emberek nem racionalisak, bar a tények szerelmesei

visszautasitjak ezt az allitast — szeretik azt hinni, hogy a tények megcafolhatatlanul tények.

Simmons a szervezeti torténeteket a befolydsolas szempontjabol vizsgalja, és a kovetkezo hat

kategoriaba sorolja:

1- Ki vagyok én — torténetek;
2- Miért vagyok itt-torténetek;
3- Vizio6-torténetek;

4- Tanito jellegli torténetek;

5- Tudom, mit gondolsz — torténetek (Simmons, 2006).
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A vonatkozd szakirodalom (Fog-Budtz-Yakaboylu, 2005) egy ugynevezett 6tfazist torténet-

keringést/cirkulaciot tart szamon, ami valamennyi storytelling-modszerre jol alkalmazhatd

- Az els6 fazisban mindenekel6tt az {lizenetet és a célcsoportot definidljuk. A sztori
keringése tehat a megfeleld torténet keresésével kezdddik;

- a masodik fazisban az Osszes rendelkezésre 4allo torténetet meg kell vizsgdlni a

- aharmadik szakasz az elbeszéléseket a tekintetben szelektalja, hogy azok tartalmazzak
a harom lényeges elemet €s a vilagos iizenetet;

- anegyedik fazisban a torténet eldadasmodjardl dontiink;
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- az utolso, 6todik szakasz a folyamatos tovabbmesélésre vonatkozik: a cél, hogy a
célcsoport a megértett torténeteket sajat otleteivel fejlessze tovabb, és a korforgas

kezdddik elolrdl, az elsé fazissal (Fog — Budtz — Yakaboylu, 2005).
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Fog-Budtz-Yakaboylu a torténetmodell négy elemét emliti (lizenet, konfliktus, jellemek és
cselekmény), €s azokat a négy természeti elemhez: a vizhez, f6ldhoz, a szélhez és a tlizhoz

hasonlitja — a négy elem kiegésziti egymast €s szervesen illeszkedik egymashoz.

Hogy hogyan meséljiink torténetet, arra nincs egységes képlet - a stratégiai torténetmesélés
sokkal inkabb a mindenkori helyzettdl, a problématdl, és természetesen a kozonségtdl fiigg, az

alapvetd struktura csupdn egyfajta kiindulopont, ami hozzdjarul a szervezeten belill a

crer

A szervezeti torténetek felépitése ugyanazokat az elemeket mutatja, amelyekkel mar az el6zo
fejezet keretén beliil foglalkoztunk, ugyanazokat, amelyeket V. Propp leirt ,,A mese
morfoldgiaja”-ban (Propp, 2005). Propp szerint fontos a szerepldk funkcidjanak tisztdzasa,
valamint a torténet (mese) vildgos tagolasa: 1. el6készitd szakasz, 2. kibontakozas, 3.

bonyodalom, 4. cstcspont.
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9.4.1 Aziizenet

A szakirodalom egységes a szervezeti torténetek legfontosabb elemét, az lizenetet tekintve: az
lizenet az az eldre vilagosan meghatarozott, lényeges elem, mely nélkiil lehetetlen egy jol
strukturalt és stratégiai fontossagu torténet elmesélése. A kdzéppontban a f6 mondanivalo all,
teljesen fiiggetleniil attol, hogy moralis vagy ideoldgiai lizenetrél van sz6. Ugyelni kell arra,
hogy egy torténet csak egy lizenetet tartalmazzon, hogy a hallgatdsdgot ne tévessziik meg,

hogy tisztan és vilagosan 4tj6jjon a mondanivalo.

9.4.2 A konfliktus

,»The conflict is the driving force of a good story. No conflict, no a good story” (Fog-Budtz-
Yakaboylu, 2005:33).

A bonyodalom, vagy konfliktus fontossagat mar az el6z6 részben hangsulyoztuk - a konfliktus
tehat a hajtoerd, mely a torténet dinamikdjat biztositja, ha ez az elem nincs meg a torténetben,
akkor egy forgatokonyvvel van dolgunk, ami rendkiviil unalmas a hallgatosdg szdmara. Ha
visszagondolunk a gyermekkorunkban hallott mesék legizgalmasabb részeire, latjuk, hogy a
konfliktus mindig a legérdekesebb a hallgaté szdmara. Mivel az ember kiegyenstlyozott,
harmonikus kornyezetben szeret 1étezni, konfliktus esetén rogton a megoldast kutatjuk, hiszen
a vagyainkkal ellentétes dolgok, tapasztalatok azonnal cselekvésre 6sztonoznek. A konfliktust
az antagonista jelenlétébdl ered - a konfliktus legydzése, vagy megoldasa a sztoriban a
kihivast jelenti, egyfajta fordulopontot, ami a fesziiltséget teremti. Klasszikus torténetekben,
mint a mesék, ez a konfliktus mindig a jo és rossz kozott manifesztalodik, szervezeti
torténetek esetén pedig az ellenfél, a versenytars, a rossz fonok, a lusta, nem lojalis
alkalmazott, de akdr a fonok betegsége, egy pénziigyi valsag, vagy ennek kirobbantd okai

lehetnek a konfliktus okozoi.

Ha a torténetben nem tudunk azonositani antagonistit, akkor nem narrativaval, hanem
forgatokonyvvel allunk szemben. Felmeriil a kérdés, hogy mennyire szembetiind ez az elem:

mit neveziink, mit nevezhetiink antagonistanak?

A kovetkezd sztori példa arra, hogy a torténet mely elemei szdmithatanak antagonistanak.
Els6 olvasasnal azt gondolnank, hogy az alabbi torténet esetében egy forgatokdnyvvel van
dolgunk, hiszen a mesélé egy munkanaprdl szdmol be, ami szervezetek esetében egy

rutinszeru cselekvésbol, cselekvés-sorozatbol all.

Justin Hearn, Ludwigshafen DTL
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Vevdszolgalat a Saharaban

Arnyékban 55 fok, ezzel enyém a legmelegebb BASF-munkahely, legaldbbis jelenleg. A
vevoszolgalathoz hozzatartozik a helyi tanacsadas is, még akkor is, ha a kliens a Szahara kellGs
kozepén van — mint az algir Sonatrach nevii cég, a BP és a Statoil, ami Krechbaban, a Szahara
algériai részén tar fel olajmezdket. A kerchbai foldgaz atlagosan 6,5% CO2-t tartalmaz, tul sokat. ... A
Sonatrach tehat egy olyan technologiat keresett, amivel a kitermeléskor eltavolithato a folosleges
CO2-tartalom. A valasztas a BASF modszerére esett.

A kollégdimmal a partnereknek a létesitmények felallitasaban nyujtunk segitseget — 2004 kézepén
majdnem készen is volt. Elindultam hat a Szaharaba, hogy a helyi tizem dolgozoit betanitsam a
létesitmény kezelésére. Az ut igen kalandos volt, és két napig tartott. Az utolso szakaszt egy kis
propelleres gép fedélzetén tettem meg, ami a perzseld forrosagban, Kerchba kozelében landolt az izzo
homokban.

A foldgazmezd tobb szaz kilométerre fekszik a kovetkezo telepiilestol. A homérséklet napkozben
gvakran 55 fok folé emelkedik drnyékban, a vas pedig 80 fokra forrésodik a napon. Egy kis
lakokonténerben eltoltott éjszaka utan — ami Osszesen egy dggyal, egy asztallal és egy
klimaberendezéssel van felszerelve — elkezdtem az algir operatorok betanitasat.

Eddig Osszesen hdaromszor mentem Kerchbaba, és feliigyeltem a létesitmény iizembe helyezését, mig
valéban elindult a gdzmosds. Es a jovében is jovok, legaldbb évente egyszer. A BASF-technoldgidnak
koszonhetden a kritikus 6,5%-0s CO2-tartalom 0,3%-ra csokken. A kivdlasztott CO2-t a fold ala
pumpaljuk, igy nem jarul hozza az iiveghdzhatashoz.

Szeretem a munkdamat, foleg a valtozatossaga miatt, az elsé pillanattol a berendezés elindulasaig, és
hat tulajdonképpen a partnerért vagyunk. Egyszeriien élvezem. S ha a nap, izzo vorosen lebukik a
horizont ald, és a homérséklet 20 fok ala csokken, a Szahardaban is véget ér a munka.

A mindennapi munka rutinszerliségét a kovetkezd kifejezések is tdmasztjdk ala: ,,4
kollegaimmal a partnereknek a létesitmények felallitasaban nyujtunk segitséget.”,
, Elindultam hat a Szahardba, hogy a helyi iizem dolgozoit betanitsam a létesitmény
kezeléséere”, , feliigyeltem a létesitmény itizembe helyezését”. Ezek a sorok valoban napi
rutinokat irnak le, mintegy forgatokonyv-jelleget kolcsondzve a torténetnek. A sztoriban
ugyanakkor szamtalan olyan antagonista-elem talalhatd, melyek narrativava teszik azt.
Ilyenek a megvaltozott munkakdriilmények: ,,Egy kis lakokonténerben ... ami Osszesen egy
daggyal, egy asztallal és egy klimaberendezéssel van felszerelve”, a hosszu utazas: ,,A4
foldgdzmez6 t6bb szaz kilométerre fekszik a kovetkezo telepiiléstol.”, ,, Az utolso szakaszt egy
kis propelleres gép fedélzetén tettem meg, ami a perzseld forrosagban.” Az ut igen kalandos
volt, és két napig tartott”, az eurodpai ember szamara mar-mar elviselhetetlennek tin6 szaharai
hémérséklet: .. Arnyékban 55 fok”, ,, A hémérséklet napkézben gyakran 55 fok f51é emelkedik
drnyékban, a vas pedig 80 fokra forrosodik a napon.”, a giz magas CO2-tartalma —, A4
kerchbai foldgaz atlagosan 6,5% CO2-t tartalmaz, tul sokat.”. Ezek a megvaltozott

87



munkakoriilmények, a kihivasok, lekiizdendd akadalyok egy szervezetnél mind

antagonistaként vannak jelen, és a sztorinak biztositjak a szervezeti torténet-modellt.

9.4.3 Jellemek

A konfliktus dinamikaja mindig jellemekhez kotott: mindegyik szereplonek meghatarozott
szerepe van, és individudlis karakterrel bir. Az egyes szerepek egymassal kapcsolatban allnak,
kiegészitik egymast. A kdzponti figura a torténet hdse, akivel mindig szemben all egy

ellenlabas, s 6k ketten ellentétes attitidokkel és célokkal birnak.

9.4.4 Cselekmény

A cselekmény kiilonbozd szalakat és helyszineket egyesit, €s az iddsikot tekintve a szervezeti
torténetnek is harom eleme van: eleje, kozepe, vége, s ebbe a sorrendbe kell beledgyazni az
lizenetet, a konfliktust és a jellemeket. Els6 1épésként az {izenet keriil meghatarozasra, majd
kifejlodik a konfliktus, ami a torténet elérehaladtaval egyre jobban kikristalyosodik, majd a

tetdpont kovetkezik, végiil a fordulopont és a végkifejlet.

9.5A
to
rté

,»A fent emlitett négy alapelemet tovabbi négy elemmel bovithetjiik: a stilus, a valosaghtiség, a

megfeleld elokészités €s a tovabbadas™ (Denning, 2005:25.).

A szervezeti torténetmesélésben egyszeriien kovethetd strukturat, konkrét tartalommal bird

iizenetet €s kozvetlen elbeszélésmodot kell kdvetniink — még nagy plénum eldtt is Ggy
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meséliink torténeteket, mintha egyetlenegy kivalasztott személynek mesélnénk. Valosaghii

tartalmak torténetmeséld szempontjabol vald elmesélése noveli az elbeszéld hitelességét.

A szervezeti torténetmesélés perfekt, hidnytalan elbeszélés és a spontaneitds kombinacidja — a
JjO mesélést és a spontaneitdst a folyamatos ujramesélés soran tanuljuk meg, melyben a
hallgatosag reakcioi is szerepet jatszanak: ha a k6zonség kivancsi, a torténetet bdvebben is
kifejthetjiik, vagy hatassziinetekkel tehetjiik még érdekesebbé. ,,A verbdlis lizeneteket a
nonverbalis elemekkel hangsulyozzuk, és az emlékezést is mélyitjiik, kiemelkedd szerepe van
a testtartasnak, az intonaciénak, a mimikanak, gesztusoknak és a szemkontaktusnak”

(Harringer — Maier, 2009:14.).
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Miért kell egyaltalan szervezeti kornyezetben torténetekkel operalni? Szamolni kell ezzel a
fenntartéssal, ha a szdmok, tények, adatok vildgéban szeretnénk a személykozi kommunikaciod
egyik legdsibb formajaval boldogulni. Mindenesetre a torténeteknél aligha van célravezetobb
eszkoz arra, hogy az iizeneteket a vevok, vagy a szervezet sajat munkatarsai fejébe iiltessiik. A
torténetekkel egy kontextust teremtiink, mellyel a hallgatd szdmara lehetévé tessziik, hogy
felismerje valaminek az értelemét és a jelentdségét, és a szamara relevans sztorit tovabb

fejlessze. A ,,tarolé médium” az epizodikus emlékezet.

Az értelemalkotds mindazonaltal a szervezeti kommunikacié legnagyobb kihivasa — a csupan
onmagukban hangoztatott vallalati értékek az alkalmazottak szamara teljesen értelmetlennek

tinnek, ha nincs magyarazat arra, mit kell érteni alattuk.

9.6.1 A Core Story kiemelked6 szerepe

A szervezeti bazistorténet, a Core Story egyetlen egy kdzponti iizenetet tartalmaz, melybdl
kiilonboz6 tartalmt torténetek szarmaznak, kiilsd és belsd célcsoportok szamdéra egyarant:
ezek a vallalat alapitasarol vagy taldlmanyok sziiletésérdl szolo torténetek. Fontos azonban a
szervezeti bazistorténet folyamatos aktualizalasa: egy olyan Core Story, ami a tdvoli multba
nyulik vissza, csak akadalyozhatja a szervezet tovabbfejlodését, az ettdl vart Ujitasok,
innovaciok bevezetését, s ennek oka, hogy a célcsoport nem tud azonosulni a torténetben
szerepld modellel, mintaval, a tdvoli multbol szdrmazo értékekkel. ,,A bazistorténetnek
fejlodnie kell, konkrét valtozasokra kell reflektdlnia, valamint illeszkednie kell az uj
koriilményekhez, ez a szakadatlan fejlddés teszi lehetdvé a folyamatos identitadsteremtést, de

ehhez sziikség van a kritikai reflexiokra is” (Harringer — Maier, 2009:10.).

A bazistorténet tehat, mint a cégvezetés statement-je, legitimalja a szervezet szocidlis,
politikai és kulturdlis értékrendjét, a célcsoport szdmara iranyvonalat ad, amennyiben nem
csupan egy forgatokonyvrdl van szo, hanem a torténetmesélés modelljét koveti (kiinduldpont,

bonyodalom, végkifejlet). Az elbeszéléseknek a torténetek korforgasaban nincs merev
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strukturdja, a szoveg, a szereplok, a cselekmények és az id6 varidlhatok. A torténet-modellnek
koszonhetden a bazistorténetre befolydsolja a szervezet tagjainak cselekedetét €s €lmény-

tapasztalasat (Harringer — Maier, 2009).

Egy torténet, a BASF Core storyja:

Catharina Clemm, Marketingmanager, Ludwigshafen
Oseim, a BASF-alapitok

A Basf-hez kiilonés viszony fiiz, mert a vallalatot 1865 aprilis 6-an Friedrich Engelhorn és a bankar
Seligmann Ladenburg kozésen alapitotta éseimmel, a von Clemm fivérekkel, Carllal és Augusttal
egyiitt. Carl és August nagypapdaja Carl Ludwig Clemm volt, az én itik-tik-iiknagyapam. Nagyapam,
Max még személyesen ismerte nagybatyjat, August Clemmet: amikor August 1910-ben meghalt,
nagyapam 10 éves volt. Még ismertem tehdt egy embert, aki személyesen taldlkozott az elsé

vegyeszekkel és BASF-alapitokkal.

August az anilingyartasért, Carl pedig az anorganikus tizemekért és miithelyekért volt felelds. A Justus
von Liebiggel szoros baratsagban allo fiverek tulajdonképpeni ,,gyermeke” a korai miitragyagyartas
megkezdése volt, a mai, modern szerek elodeié. Szamomra az is érdekes, hogy ezek az emberek az
elnokségben kiilonbozo frakciokhoz tartoztak. Ez a konfliktus az 1880-as évek elején kiilonbozo
okokbol ujra és ujra fellobbant. Ezek egyike az ugynevezett alicarin koriili vita volt: Carl Clemm
Engelhornnal és tobb igazgatosagi taggal azért kardoskodott, hogy alakitsanak egy kartellt mas
cégekkel, hogy biztositsak az alicarin nevii festékbol szarmazo bevételt. August Clemm ellenezte ezt a
tervet, és szilard meggyozodése volt, hogy meggyozo termékekkel jobban helyt lehet dllni a
versenyben, mint barmiféle egyezséggel — de nézetét nem tudta keresztiil vinni. Tobbek kozott ezért
vonult ki August Clemmm 1882-ben a BASF-bol, de hosszutdavon neki lett igaza: mas meggyozo
minoségil festékek, mint az Indigoé vagy az Indathren alapoztik meg a BASF tartos sikerét, nem a

megallapoddsok.

Ez idotdjt egy tovabbi kérdés volt még vitdas pont: mennyire kotelezze el magat a BASF az indigo
szintetikus eléallitasanak kutatisa mellett, ami iszonyatos mértékben nyelte a pénzt. Engelhorn és
Carl Clemm némi viszaly utin amellett volt, hogy anyagi okok miatt szalljanak ki ebbdl. Mas
elnokségi tagok, mint H. Brunck, meg voltak gydzdédve, hogy a kutatasok végiil sikeresek lesznek és az
anyagi siker sem marad el. A nézeteltérések miatt Carl Clemm és Engelhorn 1883-ban kivonultak az
elnokségbol. A BASF-kutatol valoban megtalaltak az ahitott képletet és a vallalat meég 1897-ben
piacra dobta az elsd szintetikus indigot. Visszavonulasa utan Carl Clemm fivérével, Adolf Clemmel
valamint Carl és Rudolf Haas-szal megalapitotta a cellulozgyarat waldhornban, ami ma az SCA

konszern része.
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A cég- és csaladtorténet mindig érdekes torténetek kincsesbanydjaként bontakozik ki. Nagy
szerencsémnek tekintem, hogy ehhez a csaladhoz tartozom, melynek élete évszazadokon at jol
dokumentalt. Ha Ludwigshafenben ldtom az dseimrdl elnevezett Carl Clem utcat,t, az igazan kiilonos
érzés. Clemméknél a mai napig apoljak a csaladi hagyomanyt, példaul a dédnagyapam, a BASF-
alapito unokatestvérének néhai birtokan tartott csaladi Osszejovetelekkel, ahol a Clemmek

osszegytilnek.

Szép, hogy a BASF osi épiiletében van egy Friedrich Engelhorn toronyhdz. A tobbi alapitordl sajnos

nem emlékeznek meg. De ki tudja, talan majd egyszer.

9.6.2 Vezetoi kommunikacio

A vezetdi €s értékesitési kommunikécio teriiletén csaknem minden személyes sikon, tehat az
interperszonalis kommunikécié terén zajlik. Mindkét teriileten arrél van szo, hogy egy
megfeleld torténet elmesélésével a hallgatoban (vevoben vagy kollégdban) olyan magatartast
valtsunk ki, mely megfelel a mesélé elvardsainak, s erre a célra a legkiilonb6zdbb
torténetfajtak alkalmasak. Az értékesitésben meghonosodott a storyselling fogalma, mely alatt
egy torténet-halmaz felépitését értjiik, mely egy termék, vagy termékcsalad koré fonodik, s
mindegyik torténet ugyanannak a kozponti mondanivalonak felel meg. ,,Optimalis esetben
eloszor egy Core Storyt fejlesztenek ki erre a bizonyos termékre (gyakran vevoi torténetek
segitségével), s ebbdl a sztoribol alakul ki aztan egy csomo olyan torténet, melyek legtobbszor
a személyes eladasnal, de a termékkommunikacié barmely dgaban alkalmazasra kertiilnek”

(Harringer — Maier, 2009:15.).

A befolyésolas az egyik legfontosabb elem a vezetdi kommunikécioban (vo. Simmons 2006).
Erre reflektal a kovetkezd torténet, melyben a fondk egy sztori elmesélésével gydzte meg

beosztottjat — torténet a torténetben,

Tulasinath Naidu, Dubai, EAE fokonyvelo
Palyam a BASF-nél

1996 februarjaban keriiltem a BASF-hez Dubaiban, amikor az a Kozel-Kelet egyik
legnagyobb csaladi tulajdonu vallalataval egy joint venture-t alapitott. Ebbol valami olyasmi
lett, mintha a masik hazassagom lett volna. Ez a kis cég a Kozel-Keletért volt felelos, és 12-en
voltunk a csapatban. Ugy becéztiik magunkat, hogy a piszkos tizenketté. 1996 novemberében
ellatogattam Ludwigshafenbe, s akkor nyertem igazdn egy kis betekintést annak az oridsi
vallalatnak az életébe, amelyhez tartoztam. 2000-ben a BASF egy Business Center-t nyitott
Dubaiban, s én fokonyvelo lettem. Akkor mar 40-en voltunk a team-ben, a legkiilonbozobb
nemzetiségii emberek, ez is mutatja, hogy mennyire nemzetkézien gondolkodik a BASF. Knut

93



Siegel-ben, a managing director-ban valodi mentorra, bardtra és tandcsadora talaltam.
Siegel 1ir tobb mint 30 éve van a Kozel-Keleten, a BASF sok részlegénél dolgozott. En néha
14-16 orat toltottem a munkaban, amit a csaladom sinylett meg. Egyszer Siegel ur egy
latogatas alkalmaval a kévetkezo torténetet mesélte, ami a kévetkezoképp szolt:

., Volt egyszer egy kisfiu, aki a papajaval akart jatszani. Minden nap kérlelte 6t: Gyere, papa,
jatsszunk! Az apa egy nagyon elfoglalt ember volt. Legtobbszor azt valaszolta a fianak: Jo, de
nem most. Majd mdskor. Es igy ment ez minden nap. Egy napon az apa észrevette sajdt balga
viselkedését, érezte, hogy nem toltétt elég idot a gyermekével. Odament hat a fiadhoz és azt
mondta: Gyere, jatsszunk! A fiu megfordult, és azt mondta: Rendben, de nem ma. Ma a
baratnommel taldlkozom. Talan majd maskor. Csak ekkor vette észre az apa, hogy fia
idékozben 20 éves lett.

Miutan meghallgattam ezt a torténetet, jobban megértettem a dolgot. Kialakitottuk a
konyvelést, és leszogeztiik, hogy minden feladatért egy valaki felelos, és legalabb egy valaki el
tudja végezni egy masiknak a munkdjat.

Ezt az iizenetet szeretném dtadni minden BASF-kollégdanak. Orizzétek meg értékeiteket és
toltsetek sok idot csaladotokkal. A jovo nemzedékét szeretniink kell és meg kell adni nekik azt
a torddest, amire sziikségiik van. Tenniink kell azért, hogy a vilagot egy jobb hellyé tegyiik.

A BASF dllandoan itt van koriilottiink, mert benne van élelmiszereink szinében, amit
megesziink, a hazunkban, amelyben lakunk, a rozsdamentes serpenyon, amit hasznalunk, a
ruhadinkban, amiket viseliink, az autonkban, amivel kozlekediink, a BASF koriilvesz
mindannyiunkat. A BASF még a vizben is benne van, amit itt mi iszunk. Biiszke vagyok, hogy
a BASF-hez tartozom.

9.6.3 Valtozas-kommunikacio

Az tgynevezett springboard-storyknak az alkalmazasaval sikeriilhet egy valtozéasi folyamat
Otletét a szervezet alkalmazottainak fejébe iiltetni, s ezaltal azt 6k a sajatjuknak érezhetik.
Harringer és Maier leirja, hogy az ugrddeszka-torténet Steve Denning (a Vilagbank
tudasmenedzsmentjének programigazgatoja) nevéhez flizodik, aki sajat tapasztalata alapjan
teremtette meg ezt a fogalmat — mert probalkozasa, hogy az informacidaramléast és a
kommunikécids folyamatokat optimalizalja, és a dolgozdk tudatdban a tudasmenedzsment
fontossagat erdsitse, nem talalt meghallgatasra (Harringer-Maier, 2009). Prezentacidiban
tényekkel ¢és adatokkal hidba probalta meggyOzni hallgatéit, mig egyik alkalommal
eléadasaba egy anekdotat integralt, és legnagyobb meglepetésére elnyerte a plénum figyelmét.
Minél tobb torténetet iiltetett az eldadasaiba, anndl inkdbb meghallgatéasra taldltak az otletei.
Denning maga is meglepddott a hatdson, ,,storytelling was the only thing that was working for

me when it came to explaining a complex idea to a difficult, resistant audience and getting
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them moving quickly into positive action” (a torténetmesélés volt az egyediili dolog, ami

miik6dott, amikor megprobaltam hallgatosagomat pozitiv iranyba mozditani).

Az ugrodeszka-sztorik feladata tehat a szervezeten belill, hogy a valtozéasi folyamatokat
hatékonyan és gyorsan integraljak a szervezetben. Itt is fontos kitétel, hogy a sztorinak
valosaghtinek kell lennie, hogy valtozasokat idézhessenek eld. ,,A ,,mi lenne, ha...” kérdéssel

crer

tudas épitésére motivalva ezzel dket” (Harringer — Maier, 2009:18.).

9.6.4 Tudasmenedzsment

,Ha egy pillantast vetiink a szervezeti torténetmesélés fejlodésére, megallapithatjuk, hogy azt
a német nyelvli orszagokban a tudasmenedzsment terén alkalmaztdk elészor” (Harringer —
Maier, 2009:24-25.). Ezen a teriileten torténtek az elsd kisérletek, és hamarosan vilagos volt,
hogy a torténetekkel valod operalds és a szervezet sikere kozott kozvetlen kapcesolat van. Azt a
célt szolgédlja, hogy az kozelebb keriiljiink az implicit tapasztalati tudashoz, ami a
projektdokumentaciokban gyakran nem keriil napvilagra, ezeket a nagy raforditassal késziilo
irathalmazokat ugyanis alig olvassa valaki. Masrészt egészen bizonyos, hogy a szervezeti

torténetmesélés valodi értéktobbletet nyujt, ha a tapasztalati tudas atadasarol van szo.

9.6.5 Markafejlesztés és internal branding

A markafejlesztésben és az internal brandingban hatalmas potencialok rejlenek a szervezeti
torténetmesélést illetden. A narrativaelméletet figyelembe véve elmondhatjuk, hogy egy
marka nem mas, mint egy torténet a vevd fejében, tehat minden arra a kérdésre redukalodik,
hogy mit kell tennie a vallalatnak, hogy ez a sztori megelevenedjék a (potencialis) fogyaszto
fejében. Ehhez a folyamathoz torténetek kifejlesztéséhez kell nytlni. Ennek kiilonb6z6

megkozelitése van, példaul:

- mely szituaciok és torténetek jutnak eszébe, ha a szervezet eredeti Otletét szeretné

leirni?
- mely torténeteket mesélnék el a vevok, a munkatarsak, a beszallitok? Melyeket

mesélnék el nyilvanossag eldtt, s mely torténetek lennének ebben a tekintetben

kiilondsen fontosak?
- mely torténet adja vissza onnek legjobban, leghiiebben, hogy mirdl is van sz6 az 6n

vallalatdban, s mi a vallalat sikerének titka?
- mely torténet irja le azokat a cselekvési mintakat, melyek a hatékony probléma

megoldast szolgaljak? (Harringer — Maier, 2009:16.)
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Arra, hogy hogyan keressiink, vagy fejlessziink tovabb (potencidlis) szervezeti torténeteket,

Rheimann és Vohle 6t variaciot fejlesztett ki (Reinmann — Vohle 2005).

9.7.1 Kincskeres6 variacio (felfedezés)

A szervezetben meglévd, mar cirkuldlé komplett, analdg torténetek felkutatasarol van szo,
ezek a torténetek megfigyeléssel, vagy a célcsoport megkérdezésével hozhatok felszinre.
Ennek a variacionak az eldnye abban rejlik, hogy objektiven tiikrozi a szervezeti kulturat, a
képviselt értékeket, illetve reflektdl azokra, &m a hatranya csaknem ugyanez: a torténetek

torzulhatnak is a megkérdezettek mesélése kozben.

9.7.2 Torténész-variacio (rekonstrukcio)

A torténész-modszer hasonldan jar el, mint a kincskeresd, ¢ szintén mintegy felfedezd utra
indul, de a kincskeresdvel ellentétben a torténeteket neki kell 6sszeallitani €s leirni. Utalasok
segitségével autentikusan rekonstrualja a folyamatokat, kiilonb6zé forrasokbol merit,
eseményekre kérdez, és a miérteket kutatja. Ez egy igen iddigényes eljaras, de valoésaghiien és
megbizhatéan rekonstrudlja az emberi cselekvést ¢és gondolkodast, illetve részben

problémamegoldasokat kinal.
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9.7.3 Iro-variacio (Kreacio)

Ez a modszer hasonloképpen jar el, mint a torténész-variacid. A kutaté autentikus forrasokat
keres, azonban megelégszik néhany részlettel, ezeket sajat képzeletébe dgyazza, igy egyfajta

€16 kép jon létre
9.7.4 Feltalalo-variacié (konstrukcio

Ez a médszer akkor keriil alkalmazasra, ha a jovébe szeretnénk nézni, prognozist szeretnénk
felallitani. A kutatd olyan tényeket és hattértudasokat gytijt, melyek vonatkoztathatdéak a
jovobeli szituacidra. A gondolatilag megformalt jovokép alternativakat mutat fel, és a lehetd
legnagyobb mértékben csokkenti az ugynevezett szervezeti vaksagot, s a kozeljovo

vizualizalasanak koszonhetéen a megkrealt szcenariok motivald hatasuak.

9.7.5 Humorista-variacio

A humor és konnyedség eszkozével a kétes, kényes tartalmakat egyrészt enyhiteni, masrészt,
mivel azok oldjék a szégyent, gondolkodasra 0sztondznek. Tények vagy fikciok humoros
abrazoladsaval a hallgatok megszabadulnak a mar berdgzodott gondolatmenetektdl, és

értékmentesen viszonyulnak a kiillonb6z6 helyzetekhez (Reinmann — Vohle, 2005).
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10 Hipotézisek

Kutatasom soran a szervezeti torténetek elemzésével a kovetkezd allitasokat szeretném

igazoltnak latni:

HI. A szervezeti torténetek a problémamegoldas eszkdzeként, egyfajta szimbolumként

értelmezhetdek, ezaltal elhelyezhetok a PTC fogalmi keretében.

H2. A szervezeti torténetekbdl kirajzolodik az adott szervezet, jelen kutatas esetében a
kiilonbozd orszagokban, foldrészeken megtaldlhatd divizidk kulturdja, s elméletben

felallithato az adott szervezetre jellemz6 szervezeti kultira-modell.

H3. A torténetekben artikuldlodnak a szervezet altal képviselt értékek, melyek
meghatarozzak a cselekvést, a szervezetek esetében a mindennapi mikodést, s a

szervezet tagjai ezeket elsajatitjak.

H4. A szervezetet koriilvevo tarsadalomnak vannak jellegzetes, a tobbségi tarsadalom
tobbsége altal osztott €s kovetett értékei, s a nemzeti kultura befolyésolja a szervezeti
kultarat, a szervezeteknél mas-més problémamegoldasok sziiletnek ettdl fiiggden,

ezért elkeriilhetetlen a nemzeti kultiramodellek tanulméanyozasa.

HS5. A kultira dinamikus, kontextusban 1évé entitds, melynek bizonyos épitokovei

valtoznak.
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11 A modszertan ismertetése

Kiindulva abbdl a megallapitasbol. hogy a szervezeteknél is vannak &thagyomanyozott
torténetek, aktualis sztorik, anekdotdk, melyek a szervezet vilagképét transzferaljak, a

kutatasom modszere a szervezeti torténetek elemzése.

Az kutatéasi adatbazist a németorszagi BASF (Badische Anilin und Sodafabrik) fennallasanak
140. évtorduldja alkalmabol Gsszegytijtott torténetek képezik. A vallalat kezdeményezése, ti. a
torténetgylijtés Ujszeri volt, amit azdéta tobb szervezet kovetett. A vallalat, kiilonbozo
foldrészeken elhelyezkedd divizidinak alkalmazottai (fizikai munkéstél topmenedzserig)

leirtak azt a torténetet, amit a legfontosabbnak tartanak szakmai ¢letiikben.

A kutatot érheti az a kritika, hogy az ilyen torténetek — hiszen a cég 140. sziiletésnapjara
irodtak — a lojalitast, az elfogultsagot, a szervezethez vald feltétlen kotddést, valamint annak
dicséretét tartalmazzak. Mindez sok esetben tagadhatatlan, sok sztori tartalmazza - implicit
vagy explicit moédon — a szervezet irdnt tanusitott lojalitast, a halat, a torténetek végén az

'37

,,0riilok, hogy ennél a cégnél dolgozhatok!”, vagy a , Koszonom, BASF!” mondatokat. A
torténeteket atolvasva azonban megallapithatd, hogy mondanivaldjuk korantsem csak ez. A
sztorik tartalmazzak a szervezet, az alkalmazottak vilagképét, felszinre keriilnek azok a
modok, ahogy az dket koriilvevd vilagot 1atjak, problémaikat megoldjak, s azok az értékek,

melyek mentén mindennapi gyakorlataikat végzik.

Modszertanom voltaképpen egy modszertani kisérlet. A kutatas kvalitativ jellege és a merités
paranyi mivolta miatt az eredményeket nem tekintem reprezentativnak — a modszertan
valasztdsdnak oka a kutatdi kivancsisadg, hogy hipotéziseimet Ilehet-e a szervezeti

torténetelemzés modszerével valamiféleképp bizonyitani.

A szervezeti torténetek elemzése Hofstede négy dimenzidja mentén torténik (Hofstede —
Hofstede 2008): megprobalom felfedni a sztorikban azokat a jellemzdket, melyekkel Hofstede
leirja az adott dimenzidkat. Segitséglil hivom még a Trompenaars altal leirt
kultiradimenzidkat (Trompenaars, 1993) tekintve, hogy azok részben a Hofstede-kutatasbol
eredeztethetdk, s véleményem szerint Trompenaars azokat cizelldlja, a kultarat némileg
részletesebben leirja, s nem utols6 sorban dimenzidi a szervezeti kultirdk leirasaban

hasznalatosak.
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,(Geertz és Pcanowsky egyarant 6va intenek az ,,ez a torténet azt jelenti” tipusu elemzésektol.
Az elbesze¢lések jelentésekbdl Osszealld6 mozaikok ¢és ellendllnak a szimbolumok
leegyszerusitett, sz szerinti értelmezésének” (Griftin, 2001:260.). A torténetek elemzése elott
fontos leszogezni: az kutatdsi eredmények a kutatd olvasatai, hiszen egy torténet mas-mas

hallgatoban vagy olvaséban mas-mas olvasatot general.

Hipotéziseim kozott szerepel az értékek kimutatdsa — kiilonb6zd kultirdkban kiilonbozo
értékek — s mivel Schwartz az értékeket a mindennapi gyakorlatokra haté elvekként hatarozta
meg, s 10 értékdimenzidoja kozil néhany megfeleltethetd Hofstede dimenzidinak, igy az

azokon beliil leirt értékekkel bovitem azokat.

11.1
Miért

ofs
te
de

Az elméleti keretben leirtak szerint ,,mivel a szervezetet koriilvevo tarsadalomnak vannak
jellegzetes, a tarsadalom tobbsége altal osztott és kovetett értékei, még azonos technologiai
elven mitkddo szervezeteknél is egészen mas tipusti megoldasok sziilethetnek ettdl fliiggden. A
jelentéseket a kulturdlis preferencidk befolydsoljak, tehat ... meg kell vizsgélni a kultara
szervezeteket befolyasold lathatd és lathatatlan elemeit” (Gal — Szabd - Kovacs, 2005:6.).
Kutatdsom kiinduldpontja ez a premissza, amelyet a Hofstede (G. Hofstede —J. Hofstede,
2008) ¢és Trompenaars (Trompenaars, 1993) kutatdsa nyomén a nemzeti €s szervezeti
kultarakrol felallitott elméleteik is igazolnak. Hofstede a huszadik szazad elsd felében
kialakult meggy6z06dés szerint - ti. hogy minden tarsadalomnak ugyanazokkal a problémakkal
kell szembenéznie, csak a valaszaik lesznek eltérdek — dolgozta ki kutatasat (Benedict, Mead,
Inkeles és Levinson nyoman), és egy altala jol Osszevethetd mintan végzett megkérdezés

alapjan mutatta ki azokat az eltéréseket, amelyek a kiilonb6zd kultarak kozott mutatkoztak:

- egyenlétlenségek,

- csoportviszony,

- nemi szerepfelfogas

- bizonytalansag kezelése.
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E pontok atfedésben voltak azokkal a paraméterekkel, melyeket az emlitett antropologusok

fogalmaztak meg a kultarak kapcsan, s igy sziilettek meg a nemzeti kulturak leirasai.

Véleményem egybeesik Schwartzéval, miszerint az értékek hatdrozzdk meg mindennapi
miikddésiinket, azokat a modokat, ahogyan problémainkat megoldjuk, vagy ahogyan a kultira
hagymamodellje abrazolja (G. Hofstede — J. Hofstede, 2008), a kultura lathatd rétegeit.
Hofstede szerint a kultura 0sszehasonlitd elemzése eldfeltételezi az értékek mérését. Mind a
nemzeti, mind a szervezeti kultirak kozotti kiilonbség alapja az értékek és gyakorlatok eltérd

Osszetétele, tehat egy kultura kutatasanal az értékkutatasrol nem lehet lemondani.

Hofstede ,,Cultures Consequenses” cimill tanulmanya azért tekintheté méltan mérfoldkének a
kultarakozi kutatasok torténetében, mert eldszor sikeriilt egy hatalmas adatbazis alapjan ot
olyan dimenziot kiszlirni, amelyek révén az egyes kultirdk kozotti kiillonbségek
kimutathatoéva, tetten érhetévé valtak. A kutatok azon torekvése, hogy a kulturalis
kiilonbségek minél tobb aspektusara kiterjedd magyarazatokat taldljanak az egyes kultarak
tagjainak eltérd viselkedésmintdira, végiil egyre tobb kulturadimenzi6 kitermeléséhez vezetett

(Szalay, 2005).

Hofstede szerint a nemzeti kultiradimenziok mindegyikének megvannak a kdvetkezményei a
szervezeti kultardkra, nemzeti kultra és szervezeti kultura kozott egyértelmii korrelaciot ir le
— s mivel azok kiilonbozdek, igy mas-mas szervezeti kultiramodellt implikdlnak. Nem lehet
tehat vezetési és szervezeti elméleteket exportalni anélkiil, hogy ne vennénk figyelembe a

kulturalis kontextust (G. Hofstede — J. Hofstede, 2008).

A kutatdé nem tekinthet el a mindenkori hibaforrasoktol sem. A ,,Kultura 6sszehasonlitd és
interkulturalis kutatdsi modellek” cimii fejezetben leirtak szerint figyelembe kell venni a
Hofstede kutatasat birdlok altal leirt kritikdkat, valamint a Schwartz altal megfogalmazott
hibaforras lehetOségét: kutatdsa sordn szadmolt azzal a ténnyel, hogy az egyének nem
egyforman biraljak sajat magukat, egyesek szigortibban, masok megengeddbben itélik meg
sajat cselekedeteiket, értékrendjiiket. Nem tekinthetiink el attol az alaptételtdl sem, hogy bar
minden egyén sajat kultirajanak reprezentansa, a szocializacid soran szerzett tapasztalatokat
masként dolgozza fel, igy egyedi személyiséggel bir. S végiil Hofstede is felhivja a figyelmet,
hogy egy kultirat nem lehet csak egyféleképp definidlni, az nem homogén, s az altala leirt

dimenziok jellemzdinek mindegyike megtalalhaté mindegyik kultardban.
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»Mindazondltal, ezek a gyengeségek eltdrpiilnek Hofstede kultura-6sszehasonlitas és kultara-
elemzés terén végzett munkajanak erdsségei mellett” (Mead, 1998:43). Mead kiemeli, hogy
mivel a valaszadokat (az IBM-alkalmazottakat) ellendrizték, lehetséges az Gsszehasonlitas.
»Ez az erOssége az azonos kulturan beliil torténd, mdas foglalkozasi csoportokhoz valo
altalanositas nehézsége ellenére” (Mead, 1998:43). Mead kiemeli még, hogy a négy dimenziod
kelloképpen reprezentdlja a nemzeti értékeket és azok szignifikans Osszehasonlitast tesznek
lehetové a nemzetek kozott. Tovabba az egyes dimenziok tartalmat is relevansnak itéli a
kultirdk kutatdsa szempontjabol, mert a valaszadoknak feltett kérdések a nemzetkozi
menedzserek szamdara fontos dolgokkal fiiggnek Gssze. ,,Egyetlen mas kutatas sem hasonlit
0ssze ennyl nemzeti kultarat ilyen sok részletében. Egészen egyszertiien, ez a 1étezd legjobb”

(Mead, 1998: 43.).
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12Szervezeti  torténetek a  kommunikacio  participacios
elméletének fogalmi keretében

Dolgozatom elsé felében, az elméleti bevezetOben megprobaltam részletesen bemutatni
kommunikécié participaciés elméletének fogalomrendszerét, melynek kulcsfogalmai a

kovetkezok:

- probléma;

- agens (individualis és kollektiv);
- szintér;

- felkésziiltség;

- koz0s tudas;

- nyilvanossa tétel;

- szignifikacid (Horanyi, 2007).

12.1
Kolle
kti

Az elsé torténetben a szervezet, mint kollektiv 4gens mutatkozik meg.
Douglas Webster, staff engineer, Geismar, USA
Hogyan gyozték le a belgak a fegyverdriilt amerikaiakat

Amikor dr Vilhuber vette at az ethylendioxid-iizletag vezetését, szilard elhatarozdsa volt, hogy az
amerikai, belga és német iizemek kozotti egyiittmiikédést javitani fogja. Minden masodik évben
szakmai talalkozot szervezett, amelyen a vezetok és a kulcspozicioban lévé munkatarsak vettek részt.
Ezeken a talalkozokon olyan eléadasokat hallottunk, mint folyamatfejlesztés, teljesitmény,
karbantartasi probléemak, valamint tizleti stratégia és kildatasok. Természetesen a konferenciatermen
kiviil is voltak programok, hogy informalis kommunikacio is folyjon. Hol koncertre mentiink, hol
bowlingozni. Egy alkalommal versenylovészetet szervezett. ... Miutan vége volt a lovészetnek és
elszallt a fiist, a belgak megnyerték a dijat, az amerikaiak és a németek pedig nem kaptak semmit.

Dr Vilhuber csapatépito faradozasai hagyomdnnya valtak. A gyarak kézotti egyiittmiikodés a sok
szemeélyi valtozas ellenére évek ota fennmaradt.

Tobbszorosen 0Osszetett agensségrdél beszéliink, a kollektiv agens kollektiv agensek
Osszessége, s az ezeket alkotd individualis agensek kolcsonds, egymasnak megfeleltethetd

felkésziiltségei mentén jott 1étre. A kollektiv agens kollektiv sajatvilaggal bir, melyben az
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agensek osztoznak, az dagens felkésziiltségével vesz részt egy kollektiv agensben. A
torténetben a kozos tudas nyilvdnossa tételérdl olvasunk, ami az agensek felkésziiltségét
noveli, a felkésziiltséget egymasnak minél inkdbb megfelelové teszi: ,, Minden mdasodik évben
szakmai talalkozot szervezett, amelyen a vezeték és a kulcspozicioban lévé munkatarsak
vettek részt. Ezeken a talalkozékon olyan elSaddsokat hallottunk, mint folyamatfejlesztés,
teljesitmény, karbantartdsi problémak”. A torténet azon kiviil szamot ad arr6l, hogy a hivatalos
részeken kiviil is van program a kollektiv é&gens tagjai szamara: ,,Természetesen a
konferenciatermen kiviil is voltak programok, hogy informadlis kommunikacio is folyjon. Hol
koncertre mentiink, hol bowlingozni. Egy alkalommal versenylovészetet szervezett.” Az ilyen
kommunikécids aktus célja vélhetéen, a PTC fogalmi keretén beliil gondolkodva, az dgensek

sajatvilaganak minél jobb megismerése, ami a kollektiv 4gens jobb miikodését szolgalja.

12.2
Szint
ér
Kutatdsomat egy olyan multinaciondlis vallalatnal felvett torténetek alapjan készitem, amely
szamtalan divizioval rendelkezik a vildg minden pontjan, tehat értelmezésem szerint egy
kollektiv agensekbdl allo kollektiv agenssel, azaz tobbszordsen Osszetett agenssel van
dolgunk. Ennek az dgensnek a tevékenysége szamtalan szintéren zajlik, s egyfajta konstitutiv
alap biztositja ezen dgensek Osszehangolt mikodését. ,,A PTC-ben a szintér, mint a probléma

felismerés és/vagy megoldas a szignifikdcio illetdleg a kommunikacid szintereként”

konstitualodik (Pete-P. Szilczl, 2007:54.).

Sundar Subramaniam, manager, learning and developement, Rockwaay, USA
Hol mashol?

Hol mashol lathatsz tobbtonndanyi acélt és betont, kilométer hosszu vezetékeket, oridasi reaktorokat, az
ég felé meredo oszlopokat, mint Port Arthurban, Texasban?

Hol tartanak reggel 7-kor telefonkonferenciat, amikor Braziliaban 8 ora van, Németorszdagban 13, s
ha még tovabb megyiink, Szingapurban este 7 és épp vacsoraido?

Hol hasithat beléd a felismerés, hogy indiai bevandorlo vagy, amerikai dllampolgar, aki egy német
cegnek dolgozik, s aki egy londoni pubban iil, és japan autok szinérdl beszélget?

... Hol mashol dolgozhatsz le ugy husz évet, hogy az IT-részlegrdl a logisztikara, majd a HR-hez
keriilsz, SAP-t implementdlsz, majd bevezeted az e-learning-et?

Hol taldlkozol és beszélsz ilyen sokféle emberrel, érdekes akcentussal és megannyi aranyos szoval,
mint Y’all, fixin’to, harrrrd, eh, Noo Joisy . Hol madshol, ha nem a BASF-nél.
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Ezt az Osszetett, multikulturalis szinteret irja le a fenti torténet, mely szintér nem, vagy nem
csak egy konkrét lokalitasként értendd a nyers fakultasban, hanem egy olyan fizikai, ¢és
szimbolikus térként értelmezhetd, ahol az é4gensek probléma felismerése, a probléma
megoldasa zajlik: Brazilidban, Szingapurban, Németorszagban. A kommunikécios folyamat
azonban nem csak a vallalat konkrétan vett fizikai lokalitdsaiban, azaz a cégek épiiletein beliil
zajlik, hanem a londoni pubban, ami szintén a szervezeti probléma megoldas szintere: a
hatarok tehat kitolodnak. A torténetben a szintér szintén nem csak egy-egy fizikai lokalitashoz
kotott: bar a probléma felismerd és megoldd kommunikécio, azaz a japan autdknak gyartott
festékekrdl szolo szakmai beszélgetések a pubban, ,,aki egy londoni pubban iil, és japdn auték
szinérdl beszélget”, a felkésziiltség megszerzése: ,,az IT-részlegrol a logisztikara, majd a HR-
hez keriilsz”, ,,Hol tartanak reggel 7-kor telefonkonferenciat” s a tudas nyilvanossa tétele:
»SAP-t implementdlsz, majd bevezeted az e-learning-et?” a szervezet egy-egy konkrétan vett
lokalitasaban folyik, ugyanakkor zajlik az éterben is: ,,Hol tartanak reggel 7-kor

telefonkonferenciat?”.

Ebben a torténetben explicit médon megjelenik, hogy a szervezet egy kulturdlis, so6t
multikulturélis rendszer: ,,amikor Braziliaban 8 ora van, Németorszagban 13, s ha még
tovabb megyiink, Szingapurban este 7”7, , indiai bevandorlo vagy, amerikai dllampolgar, aki
egy német cégnek dolgozik”. A szervezet multikulturdlis mivolta egy 0Osszetettebb
felkésziiltséget, bonyolultabb tudasrendszert feltételez, ahol azonban, mivel a szignifikacio a
tanult modoktol eltér, szamos buktatoval is szamolni kell, s a szervezeti tanulasi folyamat is
tobbszordsen Osszetett. ,,Hol beszélsz és taldlkozol ilyen sokféle emberrel, érdekes akcentussal
és megannyi aranyos szoval, mint Y all, fixin’ to, harrrrd, eh, Noo Joisy “ Hol mashol, ha nem
a BASF-nél.“ A BASF-nél, azaz a vildg szamos orszadgaban, pubokban, az éterben,

konferencidkon és szallodakban, irodakban és gyartelepeken.

Az intézmények tehat — Geertz kifejezésével €lve — mint kulturélis rendszerek vannak jelen a
tarsadalomban (Horanyi, 2007). ,,Kulturalisnak nevezhetjiik ezeket azért, mert szimbolikus
forméakban kifejezett, 6rokolt koncepcidk (jelentések) olyan rendszereit tarjak eld, amelyek
segitségével az emberek kommunikalnak, allandositjak és fejlesztik az élettel kapcsolatos
tudasukat ¢és attitlidjeiket” (Horanyi, 2007:30.). ,,Az dgens mas agensekkel valo érintkezése
soran rengeteg kiilonféle szinteret konstitual, mely szinterek koziil egyeseket az intézmények
hatdroznak meg, s ezen szinterek kiilonbozé kodok alapjan lattatjdk az agens szamara a
vilagot” (Pete-P. Szilczl, 2007:54.). A szintér, hatassal van a kommunikaci6 tartalmara, és

ugyanakkor, mint az elméleti részben mar sz6 volt réla, mindig 4genshez, vagy agensekhez
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kotott. Az dgens az adott szintéren felkésziiltségével van jelen, s abban az esetben, ha az adott
szintéren olyan dgensek vannak jelen, akik kiilonboz6 kultardk képviseldi, tehat kiillonbozo
felkésziltségekkel rendelkeznek, ezek a kiillonbozo felkésziiltségek hatdrozzak meg a szintér
jellegét, s ezeknek a felkésziiltségeknek megfelelden, vagy ezektdl fliggden zajlik a
problémamegoldds. Nemzetkozi szintér esetén a kiilonbozé kulturdk képviseldi kiilonbozo

felkésziltségekkel birnak, s ennek megfelelden hatarozzak meg a kollektiv agens jellegét.

12.3
Probl

fel

»Az egyes intézmények hordozoi mindazoknak az ismereteknek és rutinoknak, melyek a
problémamegoldd 4dgens szamara felkésziiltségként jelenhetnek meg  bizonyos
problémahelyzetekben. A felkésziiltség tehat az intézmény vonatkozdsaban nem mads, mint
egy gondolkodasi - viselkedési minta” (Pete-P. Szilczl, 2007:49.). A kultira, miutdn azt a
problémamegoldds moddjaként értelmeztiik, a felkésziiltségek 0Osszességét jelenti. A
participacios elmélet tehat a felkésziiltséget, mint kdzos tudast olyan készletként feltételezi,
amelynek birtoklasa segit a kollektiv dgens tagjainak az intézményen beliili eligazodéasban, s

ezeket a mintdkat az intézmény tagjai ismerik.

Kutatasom targyat tehat egy nemzetkézi cég kiillonbozd divizidinal dolgozd emberek altal
elmesélt torténetek képezik, s egy ilyen kollektiv dgens esetében, melyet problémamegoldo

agensként értelmezek, a kozos tudas a mikodés alapfeltétele — e nélkiil a felkésziiltség nélkiil
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a vallalat nem lenne képes az egyiittes problémamegoldasra. Egy ilyen nemzetkzi szintéren
miik6dd cég esetében, azon tul, hogy alapvetden feltételezhetd a szaktudas megléte, egy
tovabbi fontos elem azonban a kozos nyelv, mint a kommunikécio lehetdségének megléte.
Természetesen nem csak a tarsalgasi, hanem a szaknyelvi ismeretek is alapvetdek. ,,Ennek a
mintanak (ti. a k6zos gondolkodasi — viselkedési mintdknak) jellemzdje, hogy a tarsadalmi
egyittélés sordn alakult ki, nem genetikus alapfelkésziiltséget, hanem valamiféle tobblet-
tudast vagy ahhoz kapcsolodd képességet takar, melyet a torténeti idében kiilonb6zo
generaciok athagyomanyoztak az wjabbakra” (Horanyi, 2007:49.). A szervezet esetében Uj
tagoknal nem beszélhetlink tarsadalmi egylittélésrol, sziikség van arra a szervezeti tanulasi
folyamatra, amely soran az agens elsajatitja azokat a mintakat, melyekkel a szervezet, mint
Ltarsadalom” tagja lehet. Az intézményen beliil 1étezik egy olyan konstitutiv alap, amely

meghatarozza az agens viselkedését, alapvetd attitiidjeit.

Hamp felhivja a figyelmet, hogy egy agens felkésziiltségeinek leirasaval nem lehet az egész
szinteret hatékonyan leirni (Hamp, 2006): ,,A problémamegoldas kereteit targyalva csupan
egyetlen agens felkésziiltségeinek leirasa nem nyujt hatékony eszkozt a szintér leirasara és
kiilénosen arra, hogy a szintér valtozasairdl szdmot adjunk. A kommunikativ aktusok mindig
tobb résztvevd iparkodasaként jelennek meg” (Hamp, 2006:114.). Lényeges azonban
hozzatenni, hogy a kollektiv dgensen beliil lehetnek olyan dgensek is, melyek nem vesznek
részt az egyilittes problémamegoldasban, szerepiik csak a megfigyelés, mindazonaltal

szamolni kell ezek esetleges segit vagy akadalyozo funkcidjaval.

A kolcsonos felkésziiltség szempontjabol szarmazhatnak olyan problémak, melyek csak egy
agens szamara jelentkeznek, s olyanok, melyek olyan problémahelyzetet vagy helyzeteket
idéznek eld, amelyek valamennyi 4gens szamdara ugyanolyan problémaként jelentkeznek. E
problémahelyzetek akkor allnak eld, ha a kollektiv agensben a tagok szdmara nem all
rendelkezésre a kolcsonds tudas, ebbdl fakaddan beszélhetiink kézds problémardl, vagy

olyanokrdl, amik csak egy, vagy néhany dgens szamara jelentenek problémahelyzeteket.

Klaus Peter Jickel, Departement Director, Ludwigshafen
Az elnékség és a részvényesek

Rendezvényhaz, a tarsasag kozgytilése. A részvényesek egy képviseldje szot kér és a mikrofonhoz lép.
Agen tisztelt elnok ur, mint az imént hallhattuk, a BASF az angol Boots gyogyszervallalat
felvasdrlasaval bévitette portfolicjat. Kérdezem Ont, hogyan tudtik ezt ilyen sikeresen végrehajtani,
annak ellenére, hogy a BASF igazgatotandcsanak tagjai csak igen gyéren birjdak az angol nyelvet.”
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A teremben vagni lehetett a csendet, néhany részvenyes csak vigyorgott a merész, szokatlan kérdésen,
masok felhaborodtak. Még mieldtt a szinfalak mogott elkezdték keresni a megfelel6 valaszt, az elnok,
dr Albers az 6 maga utanozhatatlan, humoros modjan spontan ezt valaszolta:

gy igaz. Egészen egyszeriien szo nélkiil dtadtuk a pénzt az asztal folétt.” Frenetikus taps — és ebben
a pillanatban érezhetd volt a részvényesek rokonszenve.

Ebben a vicces torténetben a kozgylilésen felszolald részvényes a probléma megolddsdhoz
alapvetden sziikséges felkésziiltségnek érzi a kozos nyelv tudésat, hiszen szerinte anélkiil két
kiilonb6zé nyelvkdzosség kozott nincs sikeres kommunikéacio, azaz nem lehet eredményes a
problémamegoldas. A problémamegoldd agensnek rendelkezni kell a probléma(megoldas)
szempontjabol relevans felkésziiltséggel igy a sikeres kommunikécio, azaz problémamegoldés
szempontjabol sziikség van azonos, vagy legaldbbis egymasnak megfeleltethetd
felkésziiltségre. A részvényes ugy itélte tehat, hogy a kommunikacié semmiféleképp nem
lehet sikeres, mert nincs meg az egymasnak megfeleltethetd felkésziiltség, amit tudéstipusu
felkésziiltségnek neveziink, s elérhetd mindkét kollektiv agens — az angol és a német cég
képviseldi — szamara. Az agenseket felkésziiltségeivel azonositotta, s nem taldlta azokat
egymasnak megfeleltethetonek, sziikségszertinek latta, hogy a kommunikaci6é sikeréhez a
német partnernek is rendelkeznie kell a szimbolumrendszerrel: az angol nyelvvel. ,,A
kommunikécioban résztvevoknek részben azonos felkésziiltségekkel kell rendelkezniiik (pl.
egy nyelvet kell beszélniiik)” (Domschitz-Hamp, 2007: 112.). Az é4gens felkésziiltsége
ugyanakkor valtozik, igy ismeretei béviilhetnek tanuldsi folyamatokon keresztiil (példaul
nyelvtanulds, bar ebben az esetben ez nem volt elégséges). Azonban egyfajta felkésziiltséget
feltételez az is, hogy az dgens tudja, hogy a problémamegoldashoz honnan hivhat eld relevans
felkésziiltséget, azaz elérhetd megoldast: tolmacs, forditd, szotargép — ezek a
problémamegoldas idejében hozzaférhetd problémamegoldd felkésziiltségek. Vannak az agens
felkésziltségeinek korlatai, am ezeket at tudjuk hidalni, de ez az igazgatd tanacsot szamon

kérd részvényesnek egészen nyilvanvaldan nem jutott eszébe.

A felkésziiltség lehet az agens szdmara rendelkezésre allo, és haszndlja is felkésziiltségét,
lehet nem rendelkezésre 4llo, vagy eldallhat olyan eset is, amikor az agens nem tartja
adekvatnak felkésziiltségét az adott probléma megoldasa szempontjabol, ugyanakkor eléallhat
olyan helyzet is, amikor az dgens nem ismeri fel, hogy 6 az adott probléma megoldasdhoz

rendelkezik valamiféle felkésziiltséggel.

Chaiyapat Hansumrithisak, Bangkok, Senior Manager, Thailand,

Palyaudvar
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1988-ban, az egyetem befejezése utan kezdtem el dolgozni a BASF-nél. ... Mivel nem volt szakmai
tapasztalatom, nagyon élveztem a betanuldst és a munkakornyezetet. Az elsé par honapban fonékomet
vagy az értékesitd kollégat kisértem iigyfelekhez. Bar az egyetemen tanultam angolul, nem sok
alkalmam volt a nyelvet gyakorolni. Itt azonban sziikségem volt ra a német kollégakkal valo
kapcsolattartashoz. Az elso feladatom nem csak a termékekkel, hanem a szervezeti kulturaval és
kommunikacioval valo megismerkedés volt.

Masfel év mulva elutazhattam Németorszagba, egy tanfolyamra Berlinbe és Ludwigshafenbe.
Vasarnap kora reggel szalltam le Frankfurtban. Miutan kicsomagoltam a szallodaban, enni szerettem
volna valamit. Elindultam a varosba — dzsiaiként nem vagyok hozzdszokva, hogy senki nincs az
utcakon. Gondoltam, hogy valami nincs rendjén, mert egy teremtett lélek sem volt sehol. Néhany ords
bolyongas utan — ekozben kb. 10 emberrel talalkoztam — rajottem, hogy csakis a palyaudvaron lehet
valami. Ott végre tudtam ennivalot venni.

Amikor visszamentem a szadllodaba, kovetkezett a masodik lecke. Thaifoldon ugyanis a szallodakban
mindig van egy par tiveg dsvanyviz, ingyen. Itt semmi. Felhivtam a recepciot, s megtudtam, hogy ihato
a csapviz. Nem nagyon biztam a dologban, tehat vissza a palyaudvarra, vizért. Az iizletben rengeteg
féle palack volt, de a cimkék mind németiil voltak! Taldlomra levettem egyet, amelyiknek a legszebb
volt a cimkéje. A vizet azonban ki kellett kopnom, olyan furcsa ize volt — Selterst sikeriil vasdrolnom,
amihez nem voltam hozzdszokva. Igy hat szomjas maradtam. Mésnap beszéltiink réla a kollégdimmal,
és kideritettem, hogy Németorszagban legtobbszor sort vagy asvanyvizet isznak, a sima viz pedig
Franciaorszagbol jon.

Az elsé hét utan Heidelbergben toltottem a hétvégét. Néhany orara sziikség volt, mig megértettem a
tomegkozlekedési halozatot és a ludwigshafen-i palyaudvaron a vaganyszamokat. Az egyetlen nagy
probléemam a német nyelv volt. Valahogy azért mégis sikeriilt. Az egész napot Heidelbergben toltottem
és nagyon jol éreztem magam. A nap véget ért és este vissza kellett mennem a hotelba. Joval korabban
kimentem a palyaudvarra, hogy biztosan ne késsem le a vonatot. Varakozds kozben egy kiilonos
palyaudvari élményem volt. Lattam egy fiatal lanyt, aki a baratiaval volt egyiitt. Valamelyikiik utazni
késziilt. Konnyes szemmel hosszasan beszéltek (hogy mirdl, azt nem értettem). A fiu hirtelen magadahoz
huzta a lanyt, és hosszan, hevesen megcsokolta. Teljesen elképedtem! Thaifoldon nem merészeltiink
volna ilyesmit csinalni nyilvanossag elott!

A BASF-nél mindig van mit tanulnom. Nem csak a termékekrdl, az iigyfelekrdl és a versenytarsakrol,
az uj techologiakrol és a fonokokkel valo kommunikaciorol tudok meg egyre tobbet, hanem
mindenekeldtt mas kulturdakrol tanulok. ...

Ez a szervezeti torténet két kiilonbozd tanulési folyamatot ir le: az elsd, ami problémamentes,
a szervezeten beliili tanulasi folyamat. Bar adodhatnak kétségeink azt illetden, hogy valoban
problémamentes volt a szervezeti tanuldsi folyamat, de az 4gens minden esetre nem tesz
emlitést a problémair6l. Ennek véleményem szerint lehet oka, hogy azt a tanulést
természetesnek veszi a szervezet dolgozoja, hiszen egy olyan j kulturalis kozegbe 1¢ép, ahol 6
még azt megeldzen nem szerzett tapasztalatot, s természetesnek veszi a tanulast, mivel altala
a szervezet egyenrangu tagjava szeretne valni. A masodik, a Tavol-Keletrdl érkezett BASF
-munkatarsnak folyamatos meglepetésekkel szolgald tanuldsi folyamat pedig a szdmara

szdmtalan meglepetéssel szolgald szintéren, azaz a tanfolyam tdgabb szinterén, a német

kultirdban, a mindennapokban zajlott.
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A torténet az elsdként leirt tanulasi folyamatnal tehat semmi nehézségrél nem szamol be: a
szervezeti tanulas soran az dgens egy szdmadra ,,természetes” folyamatot jar végig: bekeriil egy
kollektiv agensbe, ¢és azon faradozik, hogy annak elismert tagjava valjon. Ebben az esetben a
probléma valéban nem a ,baj”, a ,krizis” szinonimdjaként értendd, hanem abban az
értelemben, ahogyan azt értelmezi: feladat, egy megoldando szituacid. A torténet meséldje azt
irja: ,,élveztem a betanulast és a munkakornyezetet”, tehat szivesen faradozott a probléma
megoldason, s ennek vélhetéen egyik oka, hogy voltak, akik nyilvdnossa tették szdmara a
tudast: ,,fonokomet vagy az értékesitd kollégat kisértem tligyfelekhez”. S6t: eddig megszerzett
felkésziiltségét 1is szivesen alkalmazza: ,,...angolul, ... sziikségem volt ra a

kapcsolattartashoz”. Meglehetdsen érdekes, ahogyan a két 1j, szamara ismeretlen kultarahoz
viszonyul: a szervezeti kulturaba Iépve semmi meglepetés nem é€ri, hogy egy tanulési
folyamat elé kell néznie, beleveti magat ebbe a folyamatba, ellentétben a folytatdsban

leirtakkal.

A torténet a kdvetkezOkben szemléletesen leir egy meglehetdsen komplex tanulési folyamatot,
azt, amin a tavol-keleti kulturabol érkezett munkatars végigjar a németorszagi latogatasa
soran. Ebben a részben sem a ludwigshafen-i vagy a berlini tanfolyamon végigjart tanulasi
folyamatr6l kapunk képet, nyilvanvaléan azért, mert részben az agens varakozdsainak
megfelelt, masrészt eldzetes felkésziiltségébe beleillett mindaz a felkésziiltség, az a tudas,
amit ott nyilvanossa tettek szamara. Az agens azonban abszolut felkésziiletleniil 1épett egy
idegen szintérre - ha megnézziik a szituaciot, egy olyan szintéren teljesiti elsddleges feladatat,
ami egy szdmara teljesen idegen szintéren talalhatd, vagyis egy szervezetnél kell latogatast
tennie, ami egy szamara abszolit ismeretlen kulturdban, azaz szintéren talalhato.
Felkésziiletleniil — azaz nem volt birtokdaban azoknak a felkésziiltségeknek, amelyek
segitségével, ha nem is az adott kdzeg egyenrangu tagja lett volna, de legalabbis birtokaban
lett volna annak a tudasnak, amely segitségével az adott szintéren problémadit meg tudja
oldani. Nem volt el6zetes felkésziiltsége, amelybe beleillett volna az az 0j tudashalmaz,
aminek birtokdba keriilt egy-két napon beliil - nem rendelkezett azzal a szimbolikus
felkésziltséggel, amely segitségével probléméjat megoldotta volna. A kultara idegen
épitdkdvei nem illettek abba a mintdzatba, amellyel, sajat nemzeti kultirdja révén
rendelkezett. A torténetmeséld teljesen mas valdsag strukturdval rendelkezik, mint az &t
aktualisan korilvevé tarsadalom, ezért ,hibalizenetek” érkeznek. ,Minél inkabb
természetesnek tartjak a tarsadalom tagjai az intézmények altal kozvetitett relevancidkat,

anndl kevesebb alternativa meriil fel az intézményes keretekkel szemben, annal inkabb eldre
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megjosolhatok lesznek a kozosség tagjainak kommunikativ megnyilvanulésai (ez a biztonsag
éreztet teremti meg és tartja fenn), annal inkabb ellendrizhetd lesz a viselkedés™ (Pete-
P.Szilczl, 2007:30.). A leirt kommunikaci®6 nemzetkdzi szintéren zajlik, €és a szintér
meghatdrozza nem csak a kommunikacié tartalmat, hanem azt is, hogy a kommunikacid

résztvevoi miként értékelik azt.

Az elsé ilyen traumat a néptelen utcak ,, Gondoltam hogy valami nincs rendjén mert egy
teremtett lélek sem volt az utcdkon”; és a vasarnap zarva tartd boltok jelentették: ,, Néhany
oras bolyongas utan rdjottem, hogy csakis a palyaudvaron lehet valami” — ez nem a tavol-
keleti nagyvarosi kultura sajatja; a masodikat pedig az 4svanyviz hianya okozta: ,, Thaifoldon
a szallodakban mindig van egy par iiveg asvanyviz”. Nincs meg a felkésziiltsége a
legnagyobb probléma megolddsara: a szamdra lehetd legrosszabb megoldast hozza meg,
amikor a viz megvasarlasara keriil a sor: a mar emlitett szimbolikus felkésziiltség hidnyaban
nem tudja értelmezni a vizesiiveg cimkéjét és a legrosszabbat veszi meg: ,,... de a cimkék
mind németiil voltak! Talalomra levettem egyet, amelyiknek a legszebb volt a cimkéje. A vizet
azonban ki kellett kopném, olyan furcsa ize volt.” A problémamegold6 agens — €s ebben a
helyzetben a probléma mar nem csak a feladat, a megoldand6 szituacid értelmében
hasznélhat6, hanem a probléma a ,,baj” értelemben jelenik meg: a szimbolikus felkésziiltség
hianyéaban, azaz a német nyelv ismerete nélkiil nem, vagy csak nagy nehézségek aran tudta
(némileg) megoldani problémait — ,,néhdny orara sziikség volt, mig némileg megértettem a

tomegkozlekedési halozatot és a vaganyszamokat”.

A torténetben az agensek felkésziiltségeinek egy részen nem kapcsolodik egymashoz, nem
kozos a tudasuk, példaul mert kiilonb6zd szubkultirdkbol szdrmaznak, vagy ami az egyik
szamara nem jelent semmit, az a masiknak jelentdségteljes, ,,példdul mert kiilonbdznek a
tapasztalataik” (Domschitz-Hamp, 2007: 123.) — ,,4 fiu hirtelen magahoz huzta a lanyt, és
hosszan, hevesen megcsokolta. Teljesen elképedtem! Thaifoldon nem merészeltiink volna

ilyesmit csindlni nyilvanossag elott!

Latjuk, hogy a tudast illetéen fontos kritérium annak ,,k6z6s”, vagy ,,kdlcsonds” mivolta. Ha a
tudas kozos, az azt jelenti, hogy az adott tudds mindenki szdméra egyarant rendelkezésre all,
amennyiben viszont kdlcsonds tudasrdl beszéliink, akkor mindenki pontosan ugyanazzal a
tudassal rendelkezik. A szimbolikus nyelvi eszkozok lehetdévé teszik, hogy individudlis
szinten nem, vagy csak nagyon nagy koltségen megszerezhetd ismeretek nemzedékrol

nemzedékre megdérzddjenek.
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A kovetkezO, némi humorral, s Oniréniaval fliszerezett torténet esetében a nevébol itélve
német szarmazasu munkatirs (Annette Klaubert) szamara lathatéan a nyelvi problémak
jelentették a legnagyobb akadalyat annak, hogy mar kezdetben a szervezet, mint kollektiv
agens elismert, egyenrangu tagja lehessen, mivel nem osztozott a kézos tudasban — nem
ismerte az angol nyelv Ausztralidban hasznalt valtozatat. A nyelv esetében, ha anyanyelvi
terilleten éliink és mukodink, a kozos tudas adott, hiszen annak elofeltétele a tarsadalmi
egyiittélés. Esetiinkben azonban err6l nem beszélhetiink, mivel egy kiilfoldi kolléga
csatlakozott a szervezethez, s nem voltak adottak szdmara azok a szignifikaciok, melyek altal
ismerhette volna a sziikséges mintakat, s ezt a tobblet-tudast egy tanulasi folyamat soran
kellett elsajatitania. A mes¢€ld igy is irja le a szitudciot: ,,foldrajzi és nyelvi aknamezé”,
,hozza kellett szokni” — olyan esetekrdl, kommunikacids helyzetekrdl kapunk beszdmolot,
amik sikertelenségének oka a k6zos tudas hidnya. A tanulasi folyamat végtelen, a szlikséges
mintdk elsajatitdsa hosszu (szervezeti) tanulasi folyamatot igényel, hiszen a vildg a kozosség

tagjai szamara az intézményi szignifikacidkon keresztiil adott (Horanyi 2007, Hamp 2006).

Annette Klaubert, Sekrdterin; Melburne

Jaték a nyelvvel

Egy bevandorlo szamara Ausztralia nyelvi és foldrajzi aknamezd lehet, akinek a mindennapi élethez is
és az ausztral BASF-nél jellemz6 munka vildgdhoz is hozza kell szoknia! Es nem fogom elfelejteni azt
a napot, amikor egy ,, Fragellone” ur telefoniizenetét adtam at, akirdl késébb kideriilt, hogy 6 bizony
Roger Lane.

S inkabb ne is emlegessiik, amikor egy uj-zélandi kolléga a veptéri ,, Chiken ablakrol (check in!!!)
meselt, lelki szemeimmel lattam, hogy a McDonalds adllitotta ki a repjegyet, vagy amikor minden
Presto nevii céget felhivtam Perth-ben, hogy megtalaljak egy kollégat, hogy aztin megtudjam, hogy a
Presto nem is a cég, hanem a termék neve. Egy masik alkalommal pedig Tazmaniaba akartam egy
tengerentuli utat foglalni!

Egy csomo kellemetlen pillanat volt: a felismerés, hogy a footy a foci, a ,,see you soon” vagy pedig
. talk to you later” pedig csak néhany perccel késdbbi idopontot jelent, illetve hogy a ,,bring a plate”
nem azt jelenti, hogy a hazigazdanak nincs elég edénye.

A tanulasi folyamat talan soha nem ér véget. Ennek ellenére sok szép pillanat volt. ...

Egyik emlékezetes napon kavéfozés kozben nagyon megégettem az egyik kollégam kezét, akivel a
szerencsétlen kezdet utan késobb dsszehdazasodtunk! A BASF Ausztrdlia jol felkészitett engem erre a
merész huzasra: a férjem uj-zélandi, és igazi akcentussal biiszkélkedhet. Talan felesleges is emliteni,
hogy kettonk koziil & az, aki telefonon lefoglalja az utazasokat.

A torténetmeséld, azaz az agens szdmara elérhetd felkésziiltséggel keriilt, keriil annak a
tudasfajtdnak a birtokaba, amely segitségével egyre sikeresebben vehet részt a

problémamegoldasban — de ehhez sziikséges az elérhetd felkésziiltségekben valo részesedés.
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Az agens tehat kiilonbozo felkésziiltségeivel nyilvanul meg dgensként: problémamegoldoként,
szignifikaloként, kommunikaloként. ,,Az 4gens felkésziiltségei valtozhatnak, az eredendd
felkésziltségek nem individualis, a tobbletfelkésziiltségek pedig individualis szinten” (Hamp,
2006:109). A felkésziiltségek egyéni tanulast tesznek lehetdvé, vagyis a felkésziiltségek a
tapasztalattal valtozhatnak. Bizonyos felkésziiltség tipusok lehetdvé teszik az agens szamara,
hogy felkésziiltségeit bovitse kiilonféle tanulasi (példaul szimbolikus felkésziiltségeket
igényld) modokon. Fentebb mar volt sz6 rola, hogy a szimbolikus felkésziiltség, példaul a
nyelvtudas individudlis szinten csak nagyon nagy raforditds aran szerezheté meg. Ezek az
ismeretek magukban foglalhatnak tematikus felkésziiltségeket, ezek egy része témaspecifikus
(példaul egy szakma fogéasainak ismerete), mas résziik témainvarians felkésziiltség (példaul a
nyelvi) (Horanyi, 2007). A kovetkezO torténetben az elbeszéld felismert egy problémat: a
kozos munkat hatraltatja, hogy nem csak a kdlcsonds tudas, hanem egy, mindenki szdmara
elérhetd kozos tudds sem all rendelkezésre, nincs elérhetd felkésziiltség sem. Egy vegyipari
nemzetkozi céggel van dolgunk, ahol a szakma ismeretén kiviil sziikség van olyan kozos
szaknyelvi eszkozokre, amik az egyiittes munkafolyamatokban valo eligazodast segitik, ennek
hidnydban a kommunikéci6é sikertelen, a problémamegoldds nem miikodik. Ezeket a
felkésziiltségeket én témavarians felkésziiltségnek nevezem, melyek bar nyelvi természetiiek,
azaz valdjdban témainvariansnak kellene Oket jelolni, ugyanakkor — bar angol, német,
portugal szavakkal van dolgunk - csak azok szamadra értelmezhetdek, akik a témaspecifikus

szakmai felkésziiltségekkel is rendelkeznek.
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Henry Erwin Philippsborn, Sales, Rio de Janeiro, Brazilia
A nyelvek jelentésége a BASF-piacok fejlodosében

Tevékenységemet 1968-ben kezdtem Rio de Janeiro-ban, mint értékesito, s az importcikkekkel
foglalkoztam. Mar tevékenységem kezdete ota a nyelvek segitettek a vevokkel valo kapcsolattartasban,
mivel az importorok koziil sokan beszéltek németiil és angolul.

A 70-es évek elején Porto Alegre-ben dolgoztam, szintén az értékesitésben, majd Rio-ban ismét.
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... Angolul és németiil beszéltiink, s természetesen portugalul, az orszag hivatalos nyelvén.

Ezekben az években a BASF sok értekezletet tartott itt Rio-ban, ludwigshafen-i szakemberekkel,
amelyeken a termékekrol kaptunk informdciokat, s mi magunk is gyakran ldtogattunk el
Németorszagba. ... S ezeken az dsszejoveteleken gyakran voltak nyelvi problémdink. Kezdetben az
anyagok csak angol és német nyelven voltak hozzaférhetdk. S ugy gondoltam, hogy most vegre
visszaadhatok valamit a cégnek abbol, amit én sok éven dt megtanultam. Elkezdtem portugal nyelven
miiszaki jelentéseket irni, olyan formaban, hogy azokat az értekezleteken hasznalni lehessen, az angol
és néemet anyag nélkiil. A legterjedelmesebb munkadk példaul a sorrdl szoltak, a gyartasrol és a BASF
altal eléallitott anyagokrol, amiket a sérgyartishoz haszndlnak, aztan volt egy munkdam a BASF-
vitaminokrol, egy masik, aminek a cime ,, BASF-termékek az élelmiszeripar szamdra”, egy masik, a
,BASF organikus koztes termékei”. Ezeket a munkdkat a sao paulo-i kollegik képzése soran
hasznaltuk.

1980-ban a ,,BASF Informationen” cimii lapban, Németorszagban megjelent egy cikk, amiben olyan
munkatarsakat kerestek, akik le tudnak forditani szakszavakat olyan nyelvekre, amelyeket nem sokan
beszélnek Németorszagban. Ekkor kezdtem ésszeadllitani az elsé listakat, miiszaki szakkifejezésekbdl,
kiilonbozo nyelveken. A holland Elsevier Science BV Kiado gondozasaban késobb meg is jelentek ezek
a listak, majd vegyi-miiszaki szotarak kovetkeztek, mert raébredtem, hogy a tudomadnyos-miiszaki
fogalmak kiilonbozé nyelven valo ismerete nem csak az én viszonylag sziik teriiletemen fontos, hanem
vilagszerte sziikség van erre a tuddsra, miiszaki/tudomanyos irodalmak megirdsahoz, amik az vigyfelek
szamara is fontosak, s az iigyfél pedig a cég szamara felbecsiilhetetlen érték.

A 90-es években részlegem kérésére megalkottam a Mezégazdasagi és dllattenyésztési glosszariumot,
ami 800 angol, német és portugal nyelvii definiciot tartalmazott, s amit a BASF a hatosagok és
tigyfelek szamara ingyen rendelkezésre bocsatott, s ugyanakkor adta ki az emlitett kiado az ,, Elseviers
dictionary of Industrial technology” c szotaramat, ami csaknem 15000 definiciot tartalmazott, az
emlitett nyelveken.

... A kovetkezd szotaram azt a teriiletet olelte fel, amivel a cégnél toltott 28 év alatt foglalkoztam — a
kozmetika teriiletét, tobb mint 7300 szocikket tartalmazott, most mar franciaul is. A BASF orommel
fogadta ezt a szotarat, CD-re rogzitette, s ebben a formdaban adja a vevoknek.

Keét tovabbi szotar kovetkezett, az egyik taplalkozds-témaban, a masik pedig vitaminokrol és
gyogyszerkészitmenyekrol.

Remélem, hogy ezzel a 35617 vegyi-miiszaki/tudomanyos fogalommal a tudosok, miiszaki emberek és
tigyfelek széles korének tudtam segitséget nyujtani, miiszaki és tudomanyos témdju irasaikhoz,
prezentacidikhoz, valamint hozzdjarultam a BASF piacainak boviiléséhez, BASF — always the
company.

A probléma: ... s mi magunk is gyakran latogattunk el Németorszagba ... s ezeken az
osszejoveteleken gyakran voltak nyelvi problémdink. Kezdetben az anyagok csak angol és
német nyelven voltak hozzaférhetok. ... Elkezdtem portugadl nyelven jelentéseket irni, olyan
formdban, hogy azokat az értekezleteken is hasznalni lehessen.” A szerzd faradozésai a

terminologia Osszedllitisa soran nem mds, mint a kolcsondsen hozzaférhetd tudas

Osszeallitasa, amelyet minden agens szdmara elérhetdvé tett, s amely — optimalis esetben —
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kozos tudassa kell, hogy valjon. ,, ...olyan munkatarsakat kerestek, akik le tudnak forditani
szakszavakat olyan nyelvekre, amelyeket nem sokan beszélnek Németorszagban
Raébredtem, hogy a tudomanyos-miiszaki fogalmak kiilonbozo nyelven valo ismerete nem

csak az én viszonylag sziik teriiletemen fontos, hanem vilagszerte sziikség van erre a tuddsra.”

Az agensek felkésziiltségkészlete tehdt nem volt homogén, bar jelen esetben egyféle
tudastipusrol beszéliink, ezek elérése meglehetdsen nehezen torténik. Ez a fajta tudas
kordbban a szervezetnél nem volt jelen, semmilyen forméban nem volt elérhetd. Abbol
indulunk ki azonban, amit a kommunikacidé participacidos elméletének bemutatdsa soran
emlitettiink, miszerint a problémamegoldashoz sziikséges felkésziiltség a problémamegoldas
szinterén taladlhat6: a szervezet, mint kollektiv agens egy tagja a probléma felismerést
kovetéen az altala képviselt tudast, azaz sajat felkésziiltségét rendelkezésre bocsatotta,

kozoss€, azaz nyilvanossa tette.

A nyilvanossa tétel nem mas, mint az dgens birtokdban 1évé tudas kozos tudassa tétele. ,,A
»tud” az agens szamdra a problémamegoldas idejében hozzaférhetd problémamegoldo
felkésziiltségekre utal” (Domschitz-Hamp, 2007:123.). Ha az agens ezt a tudast a tobbi, vele
egy szintéren miikodo agenssel megosztja, k6zos tudasrol beszEliink. Torténetiinkben ennek a
k6zos tudasnak kolcsondssé kellett valnia ahhoz, hogy a kollektiv dgens miikodése
problémamentes legyen. Vannak olyan tipust tuddsok, melyek igen nehezen oszthatok meg, s
évekig tartd tanitasi-tanuldsi folyamatra van sziikség az elsajatitdsukhoz, azonban ebben az
esetben, amirdl a torténetmeséld szadmot ad, nem volt kiillondsebben problémas a nyilvanossa
tétel: ,, ekkor kezdtem osszedllitani az elsé listakat miiszaki szakkifejezésekbol, kiilonbozo
nyelveken, A holland Elsevier Science BV Kiado gondozasaban késobb meg is jelentek ezek a

listak.”

Ennek a tudasnak a megoszthatdsdga azonban mar feltételez bizonyos elézetes kdzos tudast,
az agensek Dbizonyos felkésziiltségeinek egymdashoz kapcsolodasat, eldzetes kozos

tapasztalatokat.
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»Ahhoz, hogy valami targya lehessen az dgens észlelésének, az agensnek rendelkezni kell
bizonyos koncepciokkal, pontosabban szignifikdcidok rendszerével, melybe az adott észlelet
beilleszthetd vagy az adgens altal beilleszthetonek gondolt. Ezekhez a koncepcidokhoz az agens

a nyelven és mas intézményeken keresztiil fér hozza” (Pete-P.Szilczl, 2007:44.).

A szignifikacio azt jelenti, hogy az agens valamilyennek tart valamit, és hogy az agens
rendelkezik is azzal a szaballyal vagy szabalyrendszerrel, ami alapjan valamilyennek tart
valamit. A szignifikéci6 az a folyamat, amikor az dgens egy dolognak a sajat felkésziiltségei
alapjan jelentést tulajdonit, azaz értelemmel 14t el, azonosit valamit. A szignifikans az maga a
jelentés, amit az agens a szignifikdtumhoz rendel, s ez a hozzarendelés csak az agens szamara
rendelkezésre allo készletek alapjan tud miikodni. Ha a tarsitds nem jo, ennek az az oka, hogy
az agens nem volt birtokdban azoknak a felkésziiltségeknek, amik a szignifik4ciot lehetévé
teszik. Ilyenkor eléfordulhat az is, hogy bar a szignifikacié nem helytalld, az 4gens azt mégis
helyesnek hiszi — kordbbi tapasztalatai alapjan-, és ez félreértéshez, esetleg konfliktushoz
vezet. Az agens felkésziiltsége tehat kiilonféle szignifikaciokon keresztiil mutatkozik meg

(Horanyi 2007).

A kovetkezd rovid, egyszerli, csattands torténet egy olyan esetrél szamol be, amikor az agens
nem ismert fel, nem helyesen azonositott egy helyzetet, azaz egy olyan szignifikdnst rendelt
egy szignifikdtumhoz, ami a sajat fejében 1étezd konstitutiv alap szerint tortént meg, de a
kiilvilag szdmara nem volt értelmezhetd. Ennek oka, hogy Japanban a meghajlasnak teljesen
mas szerepe van, mint a vildg tobbi orszagaban (naluk a feltétlen tiszteletadas jele), ami a
buszon utazd helyi kairdiak és a vilag minden tajarol ideérkezett turistdk szdmara nem birt
jelentéssel: ha az agens, esetlinkben agensek nincsenek felkésziilve a szignifikaciora, akkor az

a szignifikacid nem johet 1étre.

»A szignifikdtum mint a vilagnak egy fragmentuma vagy nyers, vagy szimbolikus. A nyers

esetek, mint szignifikatumok a szignifikacid keretében csak konstatdlva vannak™ (Horéanyi,
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2007: 249.). A nyers esetek, amikor természeti torvényekkel leirhatdé oOsszefliggés van
szignifikatum és szignifikdns kozott, konstatalddnak, a szimbolikus esetek pedig, amikor
fizikai, kémiai, stb. torvényekkel le nem irhato relacioval talalkozunk, konstitualédnak. Ehhez

szlikséges az a konstitutiv alap, amely a hozzarendelést szabalyozza.
A szignifikativ egy komplex eset, lehet

- osztentativ,

- osztentativ (és transzcendalis),
- pszichés,

- szakralis,

- szimbolikus (Horanyi, 2007).

A szignifikans és szignifikdtum sosem szétvalaszthatok.

A kovetkez6 rovid, egyszerti, csattands torténet egy olyan esetrdl szamol be, amikor az agens
nem ismert fel, nem helyesen azonositott egy helyzetet, azaz egy olyan szignifikdnst rendelt
egy szignifikdtumhoz, ami a sajat fejében létezd konstitutiv alap szerint tortént meg, de a
kiilvildg szamara nem volt értelmezhetd. Ennek oka, hogy Japanban a meghajlasnak teljesen
mas szerepe van, mint a vilag tobbi orszagdban (naluk a feltétlen tiszteletadas jele), ami a
buszon utazd helyi kairdiak és a vilag minden tajardl ideérkezett turistdk szamara nem birt
jelentéssel: ha az agens, esetlinkben agensek nincsenek felkésziilve a szignifikaciora, akkor az
a szignifikaci6 nem johet létre. Bar az azokban részt vevd agenseknek megvolt a
szignifikaciora valo képesség, a szimbolumok kiilonbozd értelmezése miatt nem jon 1étre a

sikeres kommunikéacio.

Jutta Malguth, konyvelo, NO, Miinster
Respekt

A baratom szamara a BASF és a respekt 1998 ota ket egymastol elvalaszthatatlan fogalom. Abban az
évben utazgatott a Keleten. Kairoban, a millios nagyvarosban, liiktetett az élet. Mivel a forgalom
Afrika legnagyobb varosaban is igen megndtt, és mint a vilagon mindeniitt, itt Kairoban is nagyon
gyorsan vezetnek, a varosvezetés ugy dontott, hogy a kiilonésen balesetveszélyes szakaszokon az
uttestekbe fekvo renddroket épitenek. Ezeket a helyeket sok sof6r nem ismerte, ugyanis a busz, amin a
baratom iilt, olyan gyorsan , repiilt” at az egyik ilyen akadalyon, hogy az utasok egyszerre
,meghajoltak”. Nyilvan valoan ezt értette félre egy japan turista, aki az ut szélén allt! Meghatodva
attol, hogy ilyen sok ember fejezi ki tiszteletét elotte és nemzete eldtt, szintén mélyen meghajolt. S egy
feher szinii, BASF feliratu triko volt rajta!

A torténet szempontjabol egyértelmiien a szimbolikus szignifikdcié mentén torténd elemzés

relevans, hiszen egy olyan szimbolummal talalkozunk, ami a kiilonb6zo kultarakban
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kiilonb6z6 jelentéssel van felruhdzva: mig a nyugati kultardkban jelen eset a nyers
fakultasban értelmezhetd (fizikai torvény, a tehetetlenség torvényével magyarazhato), addig a

japanok ezt a szignifikaciot a szimbolikusban hajtjak végre: a fOhajtas a feltétlen tisztelet jele.

A szimbolumok a geertz-1 felfogas szerint értelmessé teszik a vilagot, mas felfogéas szerint
pedig informdciot hordoznak. A kommunikécio participacids felfogasa szerint a szimbolikus a
problémamegoldashoz sziikséges felkésziiltség egy lehetséges helye, amely sajatos
konstitici6 - a szignifikdcido adott koriilmények kozott, adott szintéren jon létre. ,,A
szignifikacidban jon létre ugyanis a szignifikansnak ¢és a szignifikdtumnak az egysége
valamely agens 4ltal elfogadott (érvényesnek tekintett) sajatos tudas (felkésziiltség mentén)"
(www.ktnye.hu). A félreértés oka esetiinkben, hogy a japan turista olyan szignifikanst rendelt
a szignifikatumhoz, azaz olyan értelmet adott valaminek, ami a sajat felkésziiltsége mentén

jott létre, s masok ebben a felkésziiltségben nem osztoztak.

Bizonyos szignifikdciokhoz az egyén azaltal fér hozza, hogy kozdsségben van masokkal. ,,A
kommunikativban vald részesedés kovetkeztében az (individudlis) agensek integralodnak,
azaz (kommunikativ) kozosségeket alkothatnak, a tobblet-felkésziiltség az dagens
szocializacidja soran valik szamara elérhetévé (hozzaférhetové (Horanyi, 2007:258.). Az
alabbi torténetbe, a szervezeti tanulasi folyamat (v6. Nemes, 1988, Tolgyes, 1994), egy fajta
szimbolikus tanulds soran keriil az individualis 4gens tobblet-felkésziiltség birtokdba ehhez

biztositottnak kell lenni a hozzaférésnek €s a nyilvanossa tételnek.

Rudy Lisa, Senior Research associate, Wiandotte, USA

De tulajdonképpen ki az a LOU?

1976-ban keriiltem a BASF-hez és akkoriban a Chemical Engineering részlegen dolgoztam. Roviddel
a kezdés utan értekezletem volt valakivel, aki nem az én részlegemen dolgozott, egy viszonylag kis
megbeszélés volt, 6-7 résztvevovel.

Az emlitett kiilso latogato a BASF Corporate Engineering akkori vezetdje volt, Jack Wehman. Egy
csomo pontot kellett megbeszélniink, az egyik az én témdm volt. De Jack mindegyik pontnal valami
ilyesmit mondott: ,,Lou azt akarja” vagy: ,,Lou azt gondolja, hogy”, vagy: Lou ezt nem fogja
tamogatni.

Amikor jottiink kifelé a megbeszélésrol, kérdon ranéztem a fonokémre, s megkérdeztem:
., Ki az a Lou, aki mindenrdl ilyen jol informalt?

Hat kideriilt, hogy amit én Lou-nak hallottam (a Louis amerikai beceneve), valojaban LU volt,
Ludwigshafen roviditése! Jack-nek késdbb még tobb funkcioja volt, s tobb érdekes projektet végzett. ...
De akarmit is csinalt, biztos vagyok benne, hogy mindig figyelembe vette, mit gondolt ,, Lou”.
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A torténetben a szervezetnél az az agens, aki nem volt birtokaban a szignifikdnsnak: ,,Ki az a
Lou, aki mindenrol ilyen jol informalt?” és ezéltal nem hajthatott végre sikeres szignifikaciot,
a szervezetnél betoltott szerepének megvaldsitasa révén kapcsolatba keriilt mas olyan
agenssel, aki nyilvanossa tette szdmara azt a tudast, ami a szignifikaciohoz kellett: ,,Amikor
jottiink kifelée a megbeszélésrol, kérdon ranéztem a fonékomre, s megkérdeztem”. A
szocializacid, azaz a participacio soran tehat a felkésziiltség beszerezheto: ,,Hdat kideriilt, hogy

amit én Lou-nak hallottam (a Louis amerikai beceneve), valojaban LU volt, Ludwigshafen

roviditése!”

119



13 A szervezeti torténetek, mint a kultira hordozoi

13.1

Kolle
kti
viz

us

Vizsgalatomban a kiilonb6z6 kultarakat elséként a kollektivizmus-individualizmus

dimenzidja alapjan veszem gorcso ala.

Hofstede tipologidja szerint a kollektivista és az individualista tarsadalmak kozott meglévd

legfontosabb kiilonbségek a nyelv, a személyiség és a viselkedés tekintetében a kovetkezok:

Kollektivista kultirak Individualista kultarak
A diploma bejutasi lehetdség a felsébb korokbe; A diploma fokozza az egyén gazdasagi értékét;
A foglalkozési mobilitas kicsi; A foglalkozésbeli mobilitas nagyobb;

Az alkalmazottak belcsoportok tagjai és a | Az alkalmazott gazdasagi Iény, akkor szolgal

belcsoportok érdekeit szolgaljak érdekeket, ha az az 6vével egybeesik;

Jutalmazas csoportszinten torténik; Az el6léptetésre vonatkozd dontéseknek szabalyokon
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kell alapulniuk;
A munkaltaté és alkalmazott kapcsolata érzelmi alapti; | A munkaado és alkalmazott kapcsolata szerz6dés;
A vezetés csoportok vezetését jelenti A vezetés egyének vezetését jelenti;
Kozvetlen értékelés nem elfogadott; Az érzések kinyilvanitasa elfogadott;
A belcsoport tagjai jobb banasmoddban részesiilnek; Minden fogyasztdt azonos banasmodban részesitenek;
A kapcsolatok fontosabbak, mint a feladat; A feladat fontos, nem a kapcsolatok.
A fogyatékkal €16k szégyent jelentenek. A fogyatékkal él6ket nem rejtegetik

3. tablazat A kollektivista és az individualista tarsadalmak kozott meglévo legfontosabb kiilonbségek az iskola és
a munkahely tekintetében In: G. Hofstede, J. Hofstede: Kultirdk és szervezetek 2008, 147.0.

Az individualista kultarakban a menedzser a szervezetnél egyéneket iranyit, mig a
kollektivista tarsadalmakban csoportokat. A jutalmazds is csoportszinten torténik,
individualista kultrdkban a jutalom az egyén teljesitményének fiiggvénye. A teljesitmény
nyilt megvitatdsa még a beosztottnak is egy arcvesztéssel egylitt jard kellemetlen feladat,
mivel sérti a tarsadalmi harmoéniat. Az ilyen kultirdkban a vezetdk az értékelés
személytelenebb, nem nyilt szinen torténd fajtajat valasztjak Ugyanigy nem alkalmasak a
kollektivista kultirakban az érzések nyilt kozlésére alapuld képzési modszerek (G. Hofstede-

J. Hofstede, 2008).

Az individualista kulturdk egyik legfébb ismérve, hogy az alkalmazottak mindent sajat

érdekiikben végeznek, €s mindig 6nds érdekiik a cselekedeteik mozgatdrugoi.

Trompenaars-nal szintén létezik a kollektivizmus-individualizmus dimenzid, Trompenaars
iizleti szempontbodl elsdsorban a célkitiizés ¢és dontés folyamatat vizsgalja. Individualista
kultirdkban az egyéni érdekek élveznek elsébbséget és ezek meghatarozasa utan targyaldssal,
kompromisszumkereséssel jutnak kozos allaspontra; a kollektivizmusban a csoport vagy
kozosség érdeke, joléte feljebbvald az egyénnél, igy prioritast €lvez az egyéni érdekek
rovasara is (Trompenaars, 1993). Erdekes megfigyelni azonban, hogy Hofstede ezen a
dimenzion beliill olyan ismérveket irt le, ti. a masokkal val6 bandsmoéd tekintetében,
amelyekre Trompenaars egy kiilon kategoriat allitott fel: az univerzalizmus-partikularizmus
dimenzidjat. Az univerzalista felfogas szerint a jogok ¢és kotelességek mindenkire, mindenhol
¢s minden helyzetben egyarant vonatkoznak; a partikularista szerint a jogok és kotelességek

alkalmazasa az emberi kapcsolatok, viszonyok fliggvénye (Trompenaars, 1993).
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Schwartznal az Onallosag, Onirdnyultsag motivacids értéktipuson belill taldljuk meg az
individualizmusra vonatkozé értékeket: szabadsag, sajat célvalasztas, onalldsag, onbecsiilés,
egyediség, Onérvényesités, onmegvaldsitas, de az 0Osztonzést keresd illetve a hedonista
motivacios értéktipuson beliil felsorolt értékek koziil is sokat relevansnak tekinthetiink:
kihivés szeretete, boldogsadg kimutatasa (Anh-Fiilop, 2006). A kollektivizmusra vonatkozd
értékek Schwartznal a tradicionalis (hagyomanykovetd), valamint joindulatisag ¢és
joakaratisag motivacios értéktipuson beliil jelennek meg: csoportszolidaritds, jamborsag,

alazatossag, kotelességek teljesitése, aldozatkészség, segitbkészség, onfelaldozas, empatia.

Az USA a Hofstede-1 vizsgalat sordn a legmagasabb, 91-es indexet érte el az individualizmus-
kollektivizmus skaldn, ezzel a felmérésben résztvevd orszagok kozott a leginkabb
individualista kultara jellemzdt kapta. Az els6 torténetben jol nyomon kovethetden, explicit
modon artikulalédnak azok a jellemzdk, amelyeket Hofstede a kutatisa soran, mint az
individualista kultirdk jellemzo6it hozta ki: empadtia, s a prioritdsok (azaz a cég érdekei) iranti

érz¢ék hianya.
C. L. ,,Conny” Dempsey, employee service center manager, Florham Park, USA

Ket szo

A 70-es évek elején Dow Badisch-nadl dolgoztam, a Dow Chemical és a BASF kozos
vallalatanal, a dél-karolinai Andersonban. Nagy erdfeszitéssel dolgoztunk a poliészter és a
nejlonszal gyartasan, amikor is elindult a pletyka, hogy az anyavallalat meg akar toliink
szabadulni.

Levi Leathers mar régota el akart latogatni a telephelyiinkre, s hire megelozte ot. Koztudott
volt, hogy Leathers tapasztalt cégvizsgalo, s ez a tény még jobban beizzitotta a
pletykagépezetet. Kb. egy hétig tarto vizsgadlat utin Leathers ur gytlést hivott ossze. A
pletykak szerint mar dontéttek a jovonkrol, s Leathers ur csak azért van itt, hogy ezt a gyiilés
alatt jelentse be. En, mint karrierje elején dllé fiatal munkatdrs, nagyon féltem.

A gyiilés napja elérkezett és Leathers felment a podiumra. Par bevezeto szo utan kihuzott két
kartyat a zsebébdl. Azt mondta, csak két szo all rajtuk. Maga felé tartotta a kartyakat, mig a
latogatasanak okarol beszélt. Elmondta, hogy a probléemanknak két fo oka van. Aztan
megmutatta a két szot: ,,empatia” és ,,SOU”. Elmagyarazta, hogy az empadtia az a képesség,
hogy bele tudjuk képzelni magunkat a masik helyébe, hogy jobban megértsiik, mit érez a
masik. Elmondta tovabba, hogy a ,,SOU” tulajdonképpen harom szo: , sense of urgency”,
azaz a prioritas iranti érzék.

Elmondta, hogy a kiilonbozo részlegek meglatogatasakor megfigyelte, hogy sok munkatarsat
csak sajat céljai érdeklik, és nincsenek tekintettel masok problémdira vagy céljaira. Azon
kiviil azt is megallapitotta, hogy ezek a szavak a siker sarokpontjai. Megkért minket, hogy
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csinaljunk mi is két ilyen kartyat, s azok mindig legyenek a zsebiinkben, hogy emlékeztessenek
erre a koncepciora. Evekig gondolkoztam azon, amit Leathers ur ezen a napon mondott, s ugy
gondolom, hogy nagyrészt igaza volt. Megprobaltam ezeket az elveket alkalmazni szakmai és
privat életemben is. Meglepden jol miikodnek a gyakorlatban.

A fentebb leirt szervezeti torténet jol példazza tehat az individualista kulturdk jellemzdit: a
munkéban is 6nos érdekek vezérlik: ,, én, mint karrierje elején allo fiatal munkatars, nagyon
féltem” (t1. az elbocsatastol). A cégvizsgald szavai is alatdmasztjak, hogy melyek azok az
attitidok, amik hianyoztak a szervezet alkalmazottaibol, s amelyek hianya az individualista
kultarat tiikkr6zi: “azutan megmutatta a két szot: empadtia és sense of urgency. Elmagyarazta,
hogy az empdtia az a képesség, hogy bele tudjuk képzelni magunkat a masik helyébe”. Ez
utobbi mondat mar-mar ironikusan hangzik, hogy egy szervezetben a szervezet tagjai szamara
el kell magyardzni, mit jelent az empatia — a cégben tehat hianyoztak azok az értékek, amik
egy szervezet mint kollektiv agens miikodésének alapfeltételei: ,,...sok munkatarsat csak
sajat celjai érdeklik, és nincsenek tekintettel mdsok problémaira vagy céljaira”. Ennél a
szervezetnél is, mint minden individualista kultiraban, az egyén 6nds célja artikulalodik, a
kozosseég céljait figyelmen kiviil hagyjdk (Schwartz: onérvényesités, onmegvalositas). A
torténetbdl semmiféle érzelmi kotddés nem mutathatd ki a szervezet irant, minden bizonnyal
azért, mert a munkaado6 €s a dolgozok céljai és érdekei nem esnek egybe. A szervezet egy
individualis dgensek Osszessége, kollektiv mivoltja csak technikai kérdésekre szoritkozik, az
alkalmazottak csak a feladatra 0sszpontositanak, egymastol elszigetelten miikodnek: ,, nagy
erdfeszitéssel dolgoztunk a poliészter és a nylonszal gyartasan” — az individualista kultara
egy feladatkultura, s a sztoriban egy sz6 sem esik emberi kapcsolatokrol. A szervezet tagjainal
fellelhetdk tehat a Schwartz altal definidlt értékek: sajat célvalasztas, Onmegvalositas

(Schwartz, 2003).

A kovetkezd sztori szintén egy amerikai telephely munkatdrsanak torténete, aki akkoriban
Kanadaban dolgozott, amelynek individualizmus-indexe 80, a vizsgalt orszagok kozott a

sorrendben a negyedik helyen all.

Patrick Getty, technical manager, Charlotte, USA
Egy csodalatos generacio

1999 volt és akkor pontosan két éve dolgoztam a BASF-nél az akkori poziciomban, mint
K&F-technikus, Kanadaban, az Ontario dallambeli Sarina-ban. A laborban egy kis iinnepséget
tartottunk a supervisorunknak, egy sziikszavu, oreg fickonak, aki sikeresen teljesitette a 25
éves meérfoldkovet a cégnél. Normal esetben ezeken az iinnepségeken egyaltalin nem
beszéltiink, megettiik a siiteményt, valtottunk egy-két szot az idojarasrol és mentiink vissza

123



dolgozni. De ez alkalommal a supervisorunk mondani akart valamit. Maig emlékszem ra.
Valahogy igy szolt:

,Sok évet dolgoztam a vegyiparban, megéltem jot is, rosszat is. Néha nagyon csalddott
voltam, maskor kevésbé, de ami a legnagyobb hatassal van ram, az a mostani fiatal
generdcio.”

Ez nagyon megérintett engem, mint fiatal, ujonnan belépett technikust. Emlékszem, hogy
nagyon meglepodtem és rettenetesen biiszke voltam. S maig azon gondolkodom, hogy is
tegyek ennek eleget, én magam, és a generdciom.

Patrick Getty torténete szintén az emberi kapcsolatok hidnyat tiikrozi: ,, Normdl esetben
ezeken az iinnepségeken egyaltalan nem beszélgettiink”. A torténetnek az ad feloldast, amikor
a szupervizor kiemeli a ,,tomegbdl” a fiatal generacidt, és mint a biiszkesége targyat emliti
Oket, s ennek a fiatal generdcionak tagja a torténetmeséld is. A kozéppontban az ,.én” all, az
elbesz€16 sajat magat allitja a torténet fokuszaba, semmit nem tudunk meg a szervezetrdl, csak
a feladat ¢és az egyén az, ami felbukkan a torténetben: megettiik a siiteményt, valtottunk egy-
ket szot az idojarasrol és mentiink vissza dolgozni.” Individualista kultarakban jellemzden a
személyes érdekek domindlnak (Trompenaars, 1993), s nyoma sincs a csoportszolidaritas

iranti igénynek (Schwartz értékdimenzioja szerint).

A kovetkezd torténetbdl is jol kitlinik, hogy a szervezet nem, mint kollektiv dgens jelenik
meg, abban az értelemben, ahogyan ezt a kommunikacidé participacios elmélete is leirja,
hanem olyan formaban, mint egy keret, amelyben individudlis &gensek vannak, akik
onmagukat eldtérbe helyezve miitkddnek és valositjdk meg céljaikat. Az alabbi torténetben a
nevek felsoroldsa is mintegy bizonyiték arra, hogy az egyén a fontos, az all a kdzéppontban, s
a szervezet, vagy annak valamely egysége nem homogén entitds, hanem szinte mintha
maganyos agenseket, Beth-eket, Jonathan-okat, Gene-eket 6sszegyiijté szintér lenne, s nem a
kollektiva a fontos, hanem ismét csak az egyén. A sztoriban megjelennek az emberi
kapcsolatok, de ezek a viszonyok a sajat network épitését, azaz az egyén eldrejutasat, a feladat
minél jobb ellatasat szolgaljak (feladatkultura). Scott Grassmann torténetében a munkavallalo

érdekei nyilvanvaldan egybeesnek a szervezet célkitiizéseivel és érdekeivel.
Scott Grassmann, Procurement Agent, Geismar, USA

Kezdésem BASF-nél

A torténetem 5 évvel ezelott kezdodott, a munkaba dllaskor. Az a megtiszteltetés ért, hogy
kozvetleniil a foiskola befejezése utan felvettek a BASF-hez a PDP-be (Professional
Developement Programm). Erdekes kihivds elétt alltam, aminek nagy tisztelettel néztem
elébe.

124



Szamomra ez a program az utolso allomds volt, mieldtt elkezdodik a nagybetiis,
felelosségteljes élet. Mindent at kellett iiltetnem a gyakorlatba, amit az utobbi 18 év alatt
tanultam. Amikor februar végen kezdtem Geismarban, éreztem a felelosség sulyat, ami ott
ram nehezedett. De valami mas is vart ram: szamtalan kolléga, akik tamogattak, aki
szakmailag is és maganemberként is rengeteg segitséget nyujtottak — egy allandoan novekvo
network a BASF-en beliil.

Ebben a kozosségben kiilonosen a program résztvevoi jelentettek szamomra felbecsiilhetetlen
értéket. A lehetéség, hogy a rotacios elv szerint a BASF minden részlegét megismertem és
mindenhol tanultam valamit, megfizethetetlen volt. S koszonhetem ezt Parthiv-nak a
marketing-, Jenn-nek az audit-, Beth-nek az engineering- részlegrol, Jonathan-nak a
cracking-lizembol, Gene-nek a jogi osztalyrol, Joel-nek és Mike-nek a logisztikarol, Susanne-
nak a termékmenedzsmentrol, valamint Damian-nak a mindség-ellendrzesrdl (a listat
természetesen még hosszan lehetne folytatni).

Mindannyian azon dolgozunk, hogy tovabb épitsiik sajat networkjeinket a BASF-nél. Egy
emberi kapcsolatrol se mondanék le itt a cégnél, legyen az privat, vagy szakmai. Ha onoknek
még nem volt kapcsolatuk a szomszéd szobaban dolgozo kollégaikkal, vagy nem beszélgettek
kollégaikkal a folyoson, kérem, siirgésen potoljak. A BASF-nél mindannyian azon dolgozunk,
hogy tovabb épitsiik sajat networkjeinket a BASF-nél bevetheti sajat képességeit, mindenki
tehet valamit, van, aki kevesebbet, van, aki tobbet. A bardtaimban, akiket a BASF-nél
ismertem meg, még egyikben sem csalodtam, és fogadok, hogy ez ondkkel is igy lesz.
Szeretnék koszonetet mondani az egyiitt toltott idokért minden régi kollégamnak, Karinnak a
kozpontben, Thorstennek Ludwigshafenben, Ronnak és Cindy-nek Wyandotte-ban, George-
nak Geismarban és Mike-nek Modestaban. Barmikor szamithattok ram!

A kollektivista kultira tagjainak sziikségletei mindig artikuldlodnak, ezért Oket gazdasagi
lényeknek is tekinthetjiik, mig kollektivista kultardkban a munkaado6 a ,,csoporthoz tartozo
egyént” alkalmazza. Scott Grassmann torténetében a szervezet, a kollektiva, illetve annak
egyes tagjai (akiket a meséld név szerint fel is sorolt) segitik az egyént munkéja végzésében, a
minél nagyobb sikerhez jutasban, az ,,0nmegvalositasban™: ,szdmtalan kolléga, akik
tamogattak, aki szakmailag is és maganemberként is rengeteg segitséget nyujtottak — egy
dllandoan novekvé network a BASF-en beliil”. A kollektiva tagjai szolgaljak az egyén
érdekét: ,kdszonhetem ezt Parthiv-nak a marketing-, Jenn-nek az audit-, Beth-nek az
engineering- részlegrél, Jonathan-nak a cracking-iizembdl, Gene-nek a jogi osztalyrol, Joel-
nek és Mike-nek a logisztikarol, Susanne-nak a termékmenedzsmentrol, valamint Damian-nak
a minoség-ellendrzésrol” — mig ezzel ellentétben a kollektivizmusban a dolgozok leginkabb
akkor teljesitenek jol, ha név nélkiil, csapatban dolgoznak - az individualista kultardkban
pedig a szervezet tagjai az egyéni munka soran nyujtjak a legkiemelkeddbb teljesitményt. Az

individualista kultirdkban az egyéni érdekek élveznek elsébbséget , s jellemzden az egyén

koré szervezddik a rendszer (G. Hofstede-J. Hofstede, 2008; Trompenaars, 1993):
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~Mindannyian azon dolgozunk, hogy tovabb épitsiik sajat networkjeinket a BASF-nél.” - a
sztoribdl kitlinik, hogy a kollektiva szerepe az egyén munkéjanak, el6bbre jutdsanak a

segitése. Schwartznal az 6ncélok érvényesitése a cél (Schwartz, 2003).

Hasonlo attitidok keriilnek felszinre Tamara Frizzell torténetében, nevezetesen a

segitségnyujtas, de ismét nem a dolgozo részérdl, hanem a dolgozo részére.

Tamara Frizzell administrative associate, Enka, USA
Az élet teli van valtozassal

Egy nagyon szép, ugyanakkor nagyon szomoru idészakot éliink. A BASF a 140 év alatt egy
nagyon sikeres vallalatot épitett fel, s csaknem 45 évig része volt csaladom életének.

1994-ben egyediilallo anyaként kezdtem itt dolgozni, amikor apam csaknem 34 év utan ment
innen nyugdijba. Amikor bezadrjik az enka-i gydrat, akkor lesz a masodik gyermekem végzos
foiskolas. Az enka-i BASF-gyar tamogatott engem gyerekkoromban, s segitett a két
gvermekemrol valo gondoskoddsban is. Nagyon szomoru érzés azt tudni, hogy bezarjik a
gvarat, de hat az élet teli van valtozasokkal és mindig tovabb kell lépni. Ezért készénom a
BASF-nek a sok tamogatast és minden jot kivanok a 140 éves fennallasahoz. Mindenkinek,
akivel utam soran osszetalalkoztam, sok sikert kivanok!

Tamara Frizzell torténete szintén arrdl szol, hogy az évek soran milyen segitséget nyujtott
neki ¢és csaladja szdmara a BASF — Az enka-i BASF-gyar tamogatott engem
gyverekkoromban”, s ez folytatédik a késdbbiekben is: ,,s segitett a két gyermekemrdl valo
gondoskodasban is”. Ismét nem az egyén szolgalja a kollektivat, hanem ellenkezdleg, a

torténetmeséld szamara a legfontosabb az, amit 6 kapott a cégétdl, tehat az 6nérdek szem eldtt

tartasa a cél.

Hofstede szerint, kollektivista kultardkban, ha az alkalmazott rosszabbul teljesit, nem kertiil
sor rogton elbocsatasra, a viszonyok inkébb a csalddon beliili kapcsolatokhoz hasonlitanak,
mig az individualista kultrakban a rosszabb teljesitmény nyomos ok lehet szinte az azonnali
elbocsatasra is. A kollektivista kulturakban kiilonbség van a ,,mi csoportunk” és a ,,masik
csoport” kozott, mig ez az individualista tdrsadalmakban teljességgel elképzelhetetlen, ott a
tobbiekkel szembeni egyenld elbanas alapelv. El6bbiben a szervezetek miikodésében is fontos
az érzelmi kapcsolat, mig utdbbiban ennek semmi szerepe nincs: a feladat, és nem a
kapcsolatok allnak a kozéppontban: (feladatorientdlt vs. kapcsolatorientalt kultarak (G.

Hofstede-J. Hofstede, 2008).
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Az amerikai alkalmazottak altal leirt torténetekben abrazolt kultura szoges ellentéte az a
tipust kultara, ami a kdvetkezd sztorikbol rajzolodik ki — Az alabbi néhany torténet kivétel
nélkiil dél-amerikai és dél-kelet azsiai orszagokbol szarmazik (Peru, Kolumbia, Brazilia,
Chile), amely orszagokban a Hofstede-kutatds soran meglehetdsen alacsony individualizmus-
index (Peru: 16, Kolumbia: 13, Brazilia: 38, Chile: 23) sziiletett. Egyértelmiien kollektivista
kultarakrol van tehat szo, s a sztorikban explicit modon artikuldlodnak azok a jellemzok,
melyeket Hofstede €és Trompenaars ezen kultaraknak tulajdonit, illetve fellelheték a Schwartz

altal leirt értékek is.

Ruben Roca Pizzini, Plant supervisor, Lima, Peru
Alomkeresés
Ennek a torténetnek az is lehetne a cime, hogy ,, Allomas az idoben”.

Apadamtol orékoltem a vegyészet iranti szeretetet, aki gyogyszerész volt. Az dlmaim, és a
jobb lehetoségek miatt elhagytuk sziilovarosomat. Kémiat tanultam, doktori cimet szereztem,
szamos kutatasban vettem részt, egyszer egy heidelbergi professzor vezetésével. Mivel tébbet
szerettem volna tudni Németorszagrol és a vegyipararol, jelentkeztem a BASF-nél. ... Az évek
soran a BASF Peru hatalmas fejlodésen ment keresztiil, szamos innovdcionak és bovitésnek
koszonhetéen. A BASF nem csak a munkam, hanem az életem része is.

Talan sikeriilt valora valtani a gyerekkori almom, hogy én is vegyész legyek, mint az apam.
Talan apam alma is valora valt. de egyvalamiben biztos vagyok: apam mindig biiszke lesz
ram, hogy a fia a BASF-nél épitette fel az életét. Készoném, BASF!

,»A kollektivista tarsadalomban a fiak nagyobb valdszintiséggel folytatjak apjuk foglalkozasat,
mint az individualista tdrsadalomban, s a foglalkozasi mobilitas jelentdsen alacsonyabb” (G.
Hofstede-J. Hofstede, 2008:141-142.) — s ez nem csak az egyénre vonatkoztathatd, a csaladok
szintjén 1s mikodik: ,, Apamtol orokoltem a vegyészet iranti szeretetemet.” ...... , Talan
sikeriilt valora valtani a gyerekkori dlmom, hogy én is vegyész legyek, mint az apam.” A
kollektivista tarsadalmakra jellemzd, hogy a munkaba vald felvételkor a mar ott dolgozok
rokonai, vagy akik régebben dolgoztak a cégnél, az 6 hozzatartozoik prioritast élveznek, ezzel
csokkentik a kockazatot. Individualista kultrdkban a csaladi kapcsolatok nem kedveltek, ezt
érdekiitkdzésnek tekintik, sot, sok individualista kultirdban a munkahelyi hézassdg sem
megengedett: ha kollégdk kotnek hézassagot, az egyikiiknek el kell hagyni a szervezetet (G.
Hofstede-J. Hofstede, 2008). Schwartznal ez a hagyomanykovetés értékdimenzidjanak felel

meg.

Angelike und Peter Giitner: Boldog hdzassagban — hala a BASF-nek!
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A BASF neélkiil ma nem lennénk hazasok, mert itt ismertiik és szerettiik meg egymast. Ennek
mar 10 éve. Ugyananndl az osztalynal dolgoztunk, és csupan kollégak voltunk. 1995 végen
volt egy buli az iizemben, ahol jol elbeszélgettiink, majd egy bisztroba is elmentiink, és
fellobbant a szikra kozottiink.

De mit mondjunk most a kedves kollégaknak? Nem akartuk magunkat semmiféle szobeszédnek
kitenni, legalabbis még egyelore nem. Elhataroztuk tehat, hogy titokban tartjuk a
kapesolatunkat a munkatdrsak elétt. Es elkezdédott a mi kis kalandunk, amit sosem felejtek
el: reggel egyiitt mentiink munkaba, de egyikiink mindig elobb szallt ki a kocsibol, és gyalog
ment az tizemig, hogy kiilon jelenjiink meg. Munkaido alatt jatszottuk a kollégat, pénteken
pedig kedvesen szép hétvégét kivantunk egymdsnak. A hétvégék voltak csak igazan
izgalmasak: séta kézben mindig a fejiinket kapkodtuk, hogy nem lat- e meg minket valaki a
kollegak koziil. Ha felbukkant valamelyik, mondjuk az daruhazban, rogton bebujtunk a
ruhadllvany mogé. Egyszer kirakat nézegetés kozben a fonokiink egy méterre ment el
mellettiink, mi sobalvannya dermedtiink, de nem latott meg minket.

Ugy hdromnegyed évig zajlott ez igy, amikor is az egyik kollégank szimatot fogott. Mi pedig
teljesen nyiltan elmondtuk az egészet, és elcsodalkoztunk, hogy milyen siman fogadtak.
Néhanyan azonban igen meg voltak lepodve.

Ebben a sztoriban nem jutott el a par a ,végkifejletig”, azaz addig a pontig, hogy
valamelyikiiknek el kelljen hagyni a munkahelyet, de a tény, hogy individualista kultardkban
a csaladi kapcsolatok nem kedveltek, egyértelmiien kirajzolodik. ,, De most mit mondjunk a
kedves kollégaknak?” A privat €élet nem publikus, munkahelyre nem vald, sét titkolni kell -
wElhataroztuk  tehat, hogy titokban tartiuk a kapcsolatunkat a munkatarsak
elott. ”"Mindenképpen fennallt a lehetdsége annak, hogy a kollégdk ellenérzéssel fogadjak a
munkahelyi ismeretségbdl kottetett hazassagot, hiszen a pozitiv fogadtatas meglepd volt a par
szamara: , elcsodalkoztunk, hogy milyen simdn fogadtak”. Az individualista tarsadalom a
csaladi  kapcsolatokat gyakran nemkivanatosnak tekinti a munkahelyen, mivel ez
nepotizmushoz ¢és az érdekek iitkozéséhez vezethet. ,,Van olyan vallalati szabdlyzat, amely
szerint, ha két alkalmazott Osszehdzasodik, egyikiiknek tavoznia kell” (G. Hofstede-J.
Hofstede, 2008:142.).

A kollektivista tdrsadalmakban a munkahely felé érzelmi kotddés alakul ki, s nagyobb a
szervezet iranti lojalitds, mint az individualista kultirdkban: a kolumbiai alkalmazott,

Hermann Herrera torténete szintén ezt tdmasztja ala:

Hermann Herrera, Sales, Kolumbia, Bogota
Ujra otthon
30 éve keriiltem a vallalathoz, és maig hii maradtam.

Szerény koriilmények koziil szarmazom. Amikor idekeriiltem, hatdrozott idejii szerzédésem
volt, és kényvelokeént dolgoztam. Orémmel koltoztem Medellin-be, ahol a BASF-kozpont volt.
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Hatalmas erobedobdssal dolgoztam és végig ez hatarozta meg a BASF-he fiiz6do
kapcsolatomat, ahhoz a céghez, amely megvaltoztatta az életemet. Talan ez az oka, hogy a 30
év alatt egy napot sem hianyoztam!

A nagy tavolsag anyamtol arra sarkallt, hogy uj feladat utan nézzek, s visszatérhessek
Bogotdba. Igy keriiltem az értékesitéshez, ahol szakirodalmat olvastam, tanfolyamokon vettem
részt, igy képeztem magam. Ott sajatitottam el azt is, hogy a vevoi elégedettség minden
vallalat szamdra egy hatalmas toke.

A 30 év alatt rengeteg tamogatdst kaptam. Ugy érzem itt magam, mint a sajat csalddomban.
Szivesen emlékszem vissza a szép pillanatokra, de a nehézségekre is, amiket a vezetoség

szakértelmének és a klassz csapatmunkanak koszénhetoen mindig megoldottunk. Felndttiink a
feladatokhoz.

. Szerencsém volt, hogy anyam olyan értékeket adott, amiknek koszonhetéen harmonikus az
életem — a csaladban is és a munkahelyen is. A lanyom sziiletése a legfontosabb pillanat volt
az életemben. Koszonom Istennek, hogy ennél a nagyszerii vallalatnal dolgozhatok, amely
lehetove teszi, hogy csaladomnak anyagi és érzelmi biztonsagot adhatok.

,,A BASF nem csak a munkdam, hanem az életem része is.” ,, 30 éve keriiltem a vallalathoz, és
maig hii maradtam.” A mobilitas tehat kicsi, a szervezet felé tantsitott lojalitas meghatarozo,
illetve hangstlyos a kollektiva szerepe, tehat a csoportszolidaritas (Schwartz 2003), valamint
a vezetdség felé¢ érzett lojalitds, amely szintén fellelhetd a sztoriban: ,,a vezetdség
szakeértelmének és a klassz csapatmunkanak koszonhetden”... Ezekkel az attitidokkel az
amerikai alkalmazottak torténetében nem talalkoztunk. A meséld a szervezetet, a szervezet
érdekeit helyezi kozéppontba: ,,a vevdi elégedettség minden vallalat szamara egy hatalmas
toke”, 6 maga is azért képezi magat, hogy a cég profitaljon, s ugyanakkor megjelenik a
csalad-hasonlat: a dolgozok a kollektivista kultradkban a csaladként kezelik, a lojalitas és az

odatartozés-érzés hasonlo, mintha a csaladjukrol beszélnének.

A fenti megallapitast tdmasztja ala a kovetkezd torténet is, miszerint a kollektivista

kultardkban a munkavallalo és munkaado6 kapcsolata érzelmi toltetii.
Antonio Carioti, Production Supervisor, Buenos Aires

A BASF-nek mar van egy szentje

A 22 év alatt, amiota a BASF-nél dolgozom, tobb szaz olyan helyzetet éltem meg, amikrol
regélni lehetne. De ami a leginkabb megmaradt bennem, az a szentté avatasom. Igen, jol
olvassak — a szentté avatisom, és az a bizottsag, amely ezt elvégezte, a BASF Argentina
festékgyar munkdsaibol allt. 1985-t6l kiilonbozo részlegeket vezettem, ebben az idoben a
festékgyar termelési vezetdje voltam.

A torténet a 90-es évek végérol szarmazik, amikor is két igen munkas év utan, amelyeket az
autdipar robbandasszerii fejlodése jellemzett, valsag kovetkezett be. A gyar specidlis helyzete
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miatt a munkasok nagyon aggodtak, amikor észrevették, milyen kevés a tennivalo, holott
roviddel azelott még extra miiszakot kellett beiktatni. S ekkor az egyik addigi legnagyobb
kihivas elott alltam: a munkasok nagy részét a berendezések karbantartasaval kellett
megbiznom. A cél az volt, hogy fenntartsuk a dolgozok moraljat. Olyan munkdknak fogtunk,
mint festés, takaritds, a gépek, s mds javitisra szorulo dolgok aprobb javitgatdsai. Mivel
senki nem unatkozhatott, még a legaprobb csavart is lefestették, a leghdtso sarkot is
kitisztitottak, én pedig végiil megkaptam a San Cayetano nevet, annak a szentnek a nevét, aki
kenyeret és munkat ad. Kérdeztem, mért ez az elnevezés, és a kovetkezo valaszt kaptam: Mert
azzal torddsz, hogy senki ne szenvedjen hianyt munkdaban. A valasz hallatin természetesen
nevetnem kellett.

Veégiil véget ért a valsag és visszatértiink a normalis kerékvagasba. A gyarbol egy gyongyszem
lett, és a munkasok most mar a szent BASF védelme alatt voltak.

A munkaado, a vezetd tehat érzelmi toltetli kapcsolattal van a beosztottak irant, a szivén
viseli, hogy a munkavallal6 jol érezze magat a munkahelyén, €s ezzel a lojalitast is tdmogatja,
amibdl természetesen a szervezet is profital: ,,4 cél az volt, hogy fenntartsuk a dolgozok
mordljat.” Az egyik torekvés tehat, hogy a dolgozo jol érezze magéit és megmaradjon a
kotédés a szervezet felé, a masik pedig, hogy a szervezet ne hulljon szét az atmeneti valsag
idején. Fontos tehat a kollektiva fenntartdsa, a csoportjolét (Schwartz, 2003). A munkaadénak
fontos a dolgoz6 komfortérzete, masrészt a cég stabil jovoje. Valoszinll, hogy valsag idején
egy individualista kultirdban ilyen lojalitds elképzelhetetlen lenne, ott az egyéni érdekek

artikulalodnak - Schwartzndl: 6nérvényesités, egyéni siker.

Hasonl6 kép rajzolodik ki a lengyel alkalmazott sztorijabol, amelyben szintén a kollektiva all

a kozéppontban:
Beata Zakrzewska, Sales Specialist, Warsaw

14 évem a BASF-nél

., Elmondhatom, hogy egész szakmai életem a BASF-hez kapcsolodik. Roviddel a Varsoi
egyetemen folytatott germanisztika-tanulmanyaim, valamint Német Nagykovetségnél tett
rovid kitéré utan, 1991-ben keriiltem a BASF-hez. Az iroda akkoriban az elegans Mariott-
hotel helységeiben volt, Varso szivében. Egy hangyaszorgalmu kollégakbol allo kis csapatba
keriiltem, amely élén egy igényes, német fonokasszony allt. Ezek voltak az onallo BASF-
képviselet kezdetei Varsoban.

Akkoriban kaptam az elsé ,,iskolakat” a tapasztaltabb, idosebb kollégaktol, akkor tettem az
elso latogatasokat az tigyfeleimnél, és bonyolitottam elso megrendeléseimet. Kezdetektol
fogva oromémet leltem benne, hiszen csak a kélcsonés tamogatas és bizalom légkorében lehet
jol és eredményesen dolgozni a cégért és sajat magadért. ... Tovabbra is szeretem a
munkdmat, és azt hiszem, tulajdonképpen ez a lényeg.”
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Hofstede kutatasai nyoman Lengyelorszag 60-as individualizmus index-szel bir (Hofstede-
Hofstede, 2008), a torténet viszont a kollektivista kultura jegyeit hordozza magan: ,.egy
hangyaszorgalmu kis csapatba keriiltem”. Parhuzamosan jelenik meg a szervezet €s az én
fontossaga, tehat nem egyértelmii, hogy a sztori individualista, vagy kollektivista kultirabol
valo-e — ,,csak a kolcsonos tamogatas és bizalom légkorében lehet jol és eredményesen

dolgozni a cégért és sajat magadert”.

A kollektivista kultura jegyei azonban egyértelmiien kirajzolodnak a kovetkez6 torténetekben,

melyek talnyomorészt Dél-Amerikabol és Tavol-Kelet-Azsiabol szarmaznak.

Az egyik legmarkansabb ismérv, hogy ezekben a kultardkban a csaldd szerepe meghatarozo,
¢s a kollektivizmus még szervezeti torténetek elemzésekor sem csak a munkahely
vonatkozasdban bizonyithatd, hanem szinte minden esetben jelen van a csaldd. A csalad
szerepe meghatarozd6 nem csak a privat szférat illetden, de a csalddtagok jelen vannak a
szervezetben, meghatdrozd szereplik van a szervezet kivalasztasdban, és az adgensek abban

vald mikodésében.

Mig az individualista tarsadalmakban a fiatalok hamar kiszakadnak a csaladi kozegbdl, s
jellemzden csaladtol tavol kezdik életpalyajukat, valamint foglalkozés tekintetében sem
beszélhetiink csalddi hagyomanyrél (Schwartz: nincs hagyomanykdvetés), addig a

kollektivizmusban a csaldd a felnétt életet is meghatarozza, és alakitja.

A csalad tehat hangsulyosan jelen van a kollektivista kultirakbol szarmazo, jellemzden a dél-
amerikai (braziliai, chilei) illetve a kelet-azsiai torténetekben, s mig az azsiai torténetekben a
csaldd szot a szervezet jellemzésére hasznaljak, valamint a szervezethez vald tartozas all
elotérben, addig a dél-amerikai torténetekben a sajat csaldd szerepe a hangsulyos. Tobb
torténetben olvashatunk arrdl, hogy a munkahelyhez a sajat csalddon keresztiil, annak
segitségével vezetett az ut — fontos tehat a csaldd, mint kollektiva (Schwartz:
hagyomanykdvetés), aminek segitségével boldogul az egyén, az odatartozds igen

meghatarozo.

A kovetkezd torténetek Dél-Amerikabol szarmaznak, és szinte mindegyikiikben artikulalodik
a csalad egyén életében betoltott szerepe, s a szervezethez valod kapcsolatanak meghatarozo

szerepe.

Gloria Luz Mecias Escobedo, Supervisor, Santiago de Chile, Chile

27 év novekedes
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Egy szép napon, 1978. mdajus 5-én a foiskola, ahol tanultam, egy dllashirdetést kiildott a
Polymeros Nacionales-tol, ahol segédkonyvelot kerestek. Elmentem, s volt egy interjum a
termelésvezetovel, mivel a konyvel6 nem volt ott. Elkérték az onéletrajzomat, hogy sziikség
eseten értesithessenek. Még ugyanazon a napon, ebéd utan eljott hozzank a termelésvezeto és
a konyvelo. Meglattak a nagybatyam irogépét, s legépeltettek velem egy kéziratot, amit
magukkal vittek. Majd azt mondtik, madjus 8-an menjek be a céghez. Azt hittem, hogy
konyvelésbol is kell valamiféle tesztet csinalnom, de nem: hétfon mar kezdenem kellett.

... A sok valtozast jol viseltem. 1980-ban megismertem a cégnél a férjemet, akivel harom év
mulva oOsszehdzasodtunk. 1984 oktoberében megsziiletett az elsé fiunk, aki olyan volt a
kollégaim szamadra, mint egy unokadcs. A munkahelyen csaladias volt a légkor. A fiamat
anyam minden délben behozta hozzam, hogy megszoptathassam. Hdrom évvel késobb
megsziiletett a masik fiam, de vele mar nem tudtam megcsinalni ezt a procedurat, mert kissé
messzebbre koltoztiink.

. A 27 év alatt ... sok mindent tanultam, aminek készénhetéen szakmailag és emberileg is
jobba valtam.
A két német alkalmazott, Angelika ¢és Peter Giitner torténete is megmutatta, hogy az
individualista kultirdkban a privat szféra és a munka kiilonvalnak, a kapcsolatot titkolni kell,
a kollektivista kultirakban azonban a parvélasztds minden probléma nélkiil torténhet a
szervezeten belill is: ,,/980-ban megismertem a cégnél a férjemet, akivel harom év mulva
osszehazasodtunk.”. A fenti torténetben azonban a szinterek teljes 6sszemosodasardl van szo:
eldszor a szervezet tagjai mennek el a palyazd otthonaba - ahol tobb generacid, rokon lakik
egyiitt — és ott torténik meg az a kommunik4cio, torténetesen a jelentkezdvel egy allasinterju,
ami jellemzOen a szervezetnél zajlik, a lokalitas értelemben vett szintéren. A torténet meséldje
természetes modon ad szamot arrol, hogy a potencialis fondkok az otthondban folytattik le az
interjut: ,,Még ugyanazon a napon, ebéd utan eljott hozzank a termelésvezeto és a konyvelo.”
A szintér , kicserélése” megforditva is jelen van a sztoriban: ,, 4 fiamat anyam minden délben
behozta hozzam, hogy megszoptathassam.” Egy olyan aktus, ami csak a privat szintéren
képzelheto el, a kollektivista kultirdkban lehet a csalad, tehat a privat szféra és a munka ilyen

mértékll 6sszemosodasat tapasztalni — a fentebb elemzett, individualista kultirdkbol szdrmazo

torténetekbdl pedig ennek ellenkezdje vilaglik ki.

A csaldd és a munkahely teljes 6sszemosodasat lehet megfigyelni a kovetkezd két sztoriban is,
amelyek két dél-amerikai (brazil) alkalmazott tollabol szarmaznak. A csalad szerepe itt is
rendkiviil meghatarozo6 a csaladtagok szakmai é€letében, a munkakeresésben — oly mértékben
kirajzolodik ez a két torténetbdl, hogy az olvasd szamara mar-mar misztikusnak,

hihetetlennek tiinik. ,,egy napon apam dalmot latott ... egy hang azt mondta: Mondd meg a
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lanyodnak, hogy még varjon. Egy honappal késobb apam egy masik almot latott. A
kukoricafold kozepében, elmosodva, nem tul élesen a BASF négy betijét latta.” Az apa
olyannyira egyiitt ¢l a lanyaval a szakmai ¢letét illetéen (is), hogy mar-mar az az érzése tamad
az olvasonak, hogy munkahelyet ,,varazsol” neki, szinte természetes befejezése a sztorinak,
hogy ,Apam dalma valora valt”. A masik torténetben szintén egy csaladtag ,,josol”
munkahelyet, itt nem az apaé, hanem a feleségé a f0szerep, de a szervezeti torténetbdl itt sem
marad ki a csalad. Itt a feleség szerepe a meghatarozo, ¢ az, aki ,,megalmodja” férje szakmai
jovOjét. A torténet végén jellemzden ott szerepel az ,, Eliana-val boldog hdzassagban élek és
van két gyermekiink: Monica és Vincente” mondat, Gjabb bizonyiték arra, hogy a csalad ¢és a

szervezet teljesen 0sszemosodik.

Meire Melo, Bilingual administrative assistant, Imigrantes, Brazil
A négybetiis alom: BASF

1996, oktober. Sao Paulo-ban laktam, és egy multinaciondlis argentin autoalkatrész-gyar, a
Cablesa alkalmazasaban dlltam, az iigyvezeto titkarndje voltam. Minden reggel a BASF
mellett haladt el utam munkdba mene,t.... s egyik nap azt gondoltam: ennél a vallalatnal
szivesen dolgoznék!

A Cablesa 1999-ben Itatiba kéltozott ... A céget aztan felvasarolta a Kromberg és Schubert
nevii német tarsasag, aminek elbocsatasok lettek a kévetkezményei. 2000-ben engem is
elkiildtek.A kovetkezé 3 honapban éjjel-nappal dllast kerestem. Naponta mentem cégekhez ...
Be kell vallanom, hogy néha elveszitettem minden reményemet, de a sziileim batoritottak. Mig
egy napon apam dlmot latott, s a reggeli kavé kozben elmesélte. Apam egy hatalmas
kukoricafoldet pillantott meg; a szél simogatta a szdaraz leveleket és egy hang azt mondta:
Mondd meg a lanyodnak, hogy még varjon. Ekkor még nem értettiik az alom jelentését.
Folytattam az dllasinterjukat, eredmény nélkiil. Egy honappal késébb apam egy mdsik almot
latott. A kukoricafold kozepében, elmosodva, nem tul élesen a BASF négy betiijét latta. Ezen a
napon, délelott, egy masik allasinterjura mentem Sao Paulo-ba, amikor kaptam egy hivast a
titkarno-kozvetité cégtol, s a holgy még aznap délutanra interjura hivott a BASF
ligyvezetdjéhez! Nem gondolkoztam, lemondtam az interjut, ahova épp tartottam, s
visszamentem lItatiba. Feltétlen kozélnom kellett sziileimmel a jo hirt, és késziiltem a szo
legszorosabb értelmében vett alominterjura!

Apdam dalma valora valt: a BASF-hez keriiltem, a mezogazdasagi részre. Amikor megérkeztem
a vallalathoz és beléptem a csarnokba, eszembe jutott minden, ami az elmult honapokban
tortént, és arra gondoltam: Ezt a vallalatot csak akkor hagyom el, ha nyugdijba vonulok!

Dorival Sbeghen, administration supervisor, Sapucaja do Sul, Brazil
A végzetes reklamtdbla

Elég koran elkezdtem dolgozni, 1967-ben, 16 évesen. Garibaldi kiilonbozo tizemeiben
dolgoztam, abban a hegyi varosban, ahol sziilettem. 1975-ben a batyam révén egy grafikai
céghez keriiltem... 1977-ben eljottem a grafikai vallalattol, s felesegemmel egy par napra
elutaztam a sziilovarosomba szabadsagra.... A szabadsagrol visszafele jovet a fovaros felé
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vezeté autopdlyan egy csomo reklamtabla mellett jottiink el, melyek koziil a felesegem
figyelmes lett az egyikre. A Glasurit do Brazil (a Sunuvil és Glasurit gyartojanak) reklamja
volt. Akkoriban igy hivtak a vallalatot, de mar a BASF-hez tartozott., A feleségem azt mondta:
ENNEL A VALLALATNAL FOGSZ DOLGOZNI! El is felejtettem, amit mondott; egy pénteki
nap volt, 1977 madjusa. Mivel azzal a szandékkal jottem vissza Porto Allegre-be, hogy uj dllast
keressek, vasarnap kinyitottam a Zero Hora nevii helyi ujsagot, hogy dtnézzem az
dllashirdetéseket, s megakadt a szemem az egyiken, amiben benne volt az arapapagdjos logo,
amit a reklamtablan lattunk.

A kovetkezo hétfon elindultam a hirdetésben megadott cimre, a Rio Grande do Sul és Santa
Catarina festék-értékesités teriileti iroddjaba. A Glasurit do Brasil munkatarsat keresett a
leendoé gyar igazgatosagara, amit Porto Alegre-ben Iétesitettek. Elmentem interjura a
telephely vezetdjéhez, és kivalasztottak. 1977 juniusaban keriiltem a BASF-hez, és a mai
napig ennél a nagyszerii cégnél dolgozom.

Eliana-val boldog hdzassagban élek és van két gyermekiink: Monica és Vincente.

Az kovetkezd torténetet a cég egy szingapuri telephelyén dolgozd kolléga jegyezte le.
Szingapur az individualizmus - kollektivizmus skalan a 20-as indexet kapta, ami

egyértelmiien kollektivista kultirat takar.

Giny Lee Szingapur, Manager Asia Pacific
A BASF kitolti az életemet

Két sz6 van, ami leirja az életemet a BASF-nél: beteljesiilés és képzés. Titkarnoként kezdtem a
BASF-nél, amikor a vallalat 1990 januarjaban létrehozta Singapurban regionalis kozpontjat.
1994-ben a vezeto asszisztensévé léptettek elo, és a befektetési és stratégiai alelnok ala
tartoztam. A felettesem batoritott és tamogatta a karrieremet, igy 1996-ban elhagytam a
titkarsagot és a PR-osztaly vezetdje lettem.

Minden elképzelheto tovabbképzésen részt vettem, amit a BASF kinalt. A BASF tamogatta
karrierterveimet. A BASF nem csak lehetoséget nyujt a szakmai felemelkedésre, hanem a
megvalositasban is segit, s ez a légkor pozitivan hat ram, emberileg és szakmailag is.
Mindegyik lehetosegbdl profitaltam, és a BASF segit képességeim kibontakoztatasaban.

Néhany régebbi fonékom kiilonosen inspiralt, szakmailag és maganemberként is. A BASF-nek
koszonhetem, hogy talalkoztam ezekkel a nagyszerii emberekkel, akik olyan sokat adtak
nekem.

Természetesen voltak pillanatok, amikor elégedetlen és boldogtalan voltam. De nem veszitem
el a kedvem, mert ujra és ujra eszembe jutnak egy régebbi fonokém inspiralo szavai:
,»Mindegy, hogy a munkaban vagy a maganéletben — mindig nyeriink valamit, ugyanakkor el
is veszitiink valamit. Vannak emberek, akik kiegészitenek minket, és masok, akikkel nem olyan
Jjo az osszhang. Tegye csak fel dszintén a kérdést: jol banik magaval a cég? Hat akkor nem a
cég jovojéert kellene dolgoznia?”

Ebben az évben iinnepelem a 15 éves jubileumomat a BASF-nél. Halas vagyok a nagyszerii
embereknek a tamogatasert. Egy jo munkahely egy olyan hely, ahol a kollégak biznak
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azokban, akikert dolgoznak, biiszkék arra, amit tesznek, s kedvelik azokat, akikkel egyiitt
dolgoznatk.

A torténet szerkezetében hasonlit arra a sztorira, ami Scott Grassmann (amerikai dolgozo)
tollabol szarmazik, s aki szintén a BASF-nél eltoltott évekrol, palyafutasarél mesél. E
torténetbdl azonban szemléletesen kirajzolodik a kollektivista munkakultardk jellemzdje: az
alkalmazott, mint az adott kulturakra jellemzd, egy belcsoport tagja, a mindenkori csoport
érdekeit szolgalja, azért dolgozik, hogy annak célja megvalosuljon. Scott Grassmann: ,,Ebben
a kozosseégben kiilonosen a program résztvevoi jelentettek szamomra felbecsiilhetetlen értéket.
A lehetoség, hogy a rotacios elv szerint a BASF minden részlegét megismertem és mindenhol
tanultam valamit, megfizethetetlen volt.” Giny Lee is tobbszor hangstlyozza: ,, minden
elképzelheto tovabbképzésen részt vettem, amit a BASF kinalt.”” ,,... a BASF segit szakmai
képességeim kibontakoztatasaban.” Eddig szinte semmi kiilonbséget nem lehet talalni az
amerikai sztori és e torténet kozott - Az amerikai elbeszéld sztorijabol azon kiviil név szerint
megtaldljuk a csapat tagjait (individualista munkakultara), mig az utobbi torténetben a csoport
all a kozéppontban (Schwartz: 6nérdek érvényesitése vs. csoportszolidaritas). Utobbi szakmai
beteljesiilés azonban nem az adott személy, hanem a kollektiva érdekében torténik, s a féndke
is a kollektivaért valé6 munkalkodasra 6sztonzi: ,, Tegye csak fel a kérdést ... hat akkor nem a
cég jovoeert kellene dolgoznia?” Grassmann torténetében pedig ez hangzik el: ,,4 BASF-nél
mindannyian azon dolgozunk, hogy tovabb épitsiik sajat networkjeinket.” — mig az amerikai
individualista munkakultiraban a munkavallalo érdekei allnak a szervezet érdekei felett,
addig a kollektivista kultira a csoport érdekeit tartja szem el6tt. Az értékelés a
kollektivizmusban f{6ndk és beosztott kozott szembdl szembe torténik Az emberi
kapcsolatokon beliil fontos a beosztott-fondk kapcsolat: ,, Néhany régebbi fonokom kiilonosen

’

inspiralt, szakmailag és maganemberként is.’

A kollektivista kultarakban a munkaltaté és munkavallalo érzelmi kapcsolatanak hidnya vagy
rossz mindsége hatdssal van a dolgozokra — a fenti torténet meséldjét is negativan érinti a
kollégakkal vald esetleges rossz kapcsolat: elégedetlenségének és boldogtalansdganak ad
hangot, mert ,, vannak emberek, akikkel nem olyan jo az dsszhang...”. Schwartz is kiemeli a
csoport szerepét, mint {6 értéket. Kollektivista kultardkban akkor tud jol miikddni a kollektiv
agens, ha a tagok kozott tokéletes a harmonia, annak hidnydban a gépezet akadozik. ,,A
kollektivista tdrsadalomban maga a munkahely is egy belcsoport a sz6 érzelmi jelentésében”
(G. Hofstede-J. Hofstede, 2008:142.). A torténetben kulcsfogalmak ,,a bizalom, segitség,

tamogatas, osszhang, emberileg, inspirdl, kiegészit, kedvel, jol banik, nagyszerii ember, sokat
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adtak, pozitiv légkor”- ,, Egy jo munkahely egy olyan hely, ahol a kollégak biznak azokban,
akikert dolgoznak, biiszkék arra, amit tesznek, s kedvelik azokat, akikkel dolgoznak.” A
munkahelyi csoporthoz valo tartozas fontossaga mar-mar felér a csaladi kapcsolatok

b

fontossagéaval: ,,mindegy, hogy a maganéletben, vagy a munkdban...” ,.a munkaban is és
magdanemberként is”. ,,... eszembe jutnak egy régebbi fonokom inspirdlé szavai.”, ,,... a
felettesem batoritott és tamogatta a karrieremet.”, ,,LA BASF tamogatta karrierterveimet.”, ,,...

hogy talalkozhattam ezekkel a nagyszerii emberekkel.”.

A csalad szerepe tehat meghatarozo a kollektivista (dél-amerikai, azsiai) kulturakban, de a
torténetek tiikkrében megmutatkozik egy lényeges kiillonbség: mig a dél-amerikai sztorikban a
csaldd integralodik valamilyen mdédon a szervezetbe, addig az azsiai sztorikbdl ennek
ellenkezdje kerlil napvilagra: a szervezet a meghatarozd, a csalad alarendeli magat neki. A
brazil torténetekben a csalad, a csaladtagok ,,hatarozzak meg” a munkahelyet, az ¢ szerepiik a
dominéans a szervezet kivalasztasaban, addig a kovetkezd torténetben a szervezet a csaladi

kapcsolatok meghatarozoja.

Young Jin Kim Korea, Seoul, sales marketing
,A BASF a batorsagom, a biiszkeségem, az ugrodeszkam, az erdosségem

Amikor 2001-ben elkezdtem dolgozni, el sem tudtam képzelni, hogy a BASF név ilyen
mértékben megkonnyiti majd az életemet. Oszintén szélva azért dontottem amellett, hogy a
BASF-Koreanal dolgozzak, mert egyik legjobb baratom is ott dolgozott és ¢ beszélt ra, hogy
kezdjek a BASF-nél. Még azt sem tudtam, milyen fajta termékeket gyart ez a cég.

Visszatekintve meg kell allapitanom, hogy szamtalan elonyém szarmazott abbol, hogy a
BASF-nél dolgozom. Példaul, a fobérlom csinos kedvezményt adott a lakbérbol, mivel az
egyik baratja is a BASF-nél dolgozott! A BASF akkor is segitséegemre volt, amikor a
menyasszonyom sziileitol akartam dldast kérni a hdzassagunkra. Viragot vittem és egy tea
mellett elbeszélgettem a menyasszonyom sziileivel. Leendé aposom ... autokrol beszélt,
miivészetrol és torténelemrdl, de mivel ezekben a téemdkban nem ismertem ki olyan jol
magam, kissé kényelmetleniil éreztem magam és zavarban voltam. Par kinos pillanat utan
megkérdezte: ,,S mibol él?”” Mivel nem tudtam, hogy fog reagdlni, kissé idegesen valaszoltam.
., Egy német vegyipari cégnek dolgozom, a neve BASF”. Meglepetésemre ismerte! Kideriilt,
hogy mint profi féenyképész, évekig Malaysiaban dolgozott a kirdlyi csaladnak. S azt mondta,
hogy nagy rajongdja a BASF-filmeknek! Ett6l fogva siman beszélgettiink, és mondanom sem
kell, hogy tiszta szivébol dldasat adta a hazassagunkra. A BASF segitségemre volt, hogy
boldog csaladot alapitsak, s még mindig boldog vagyok a BASF-nél is.

A kollektivista kultira egyéb jelei is fellelhetok a torténetben: ,,Oszintén szélva azért
dontottem amellett, hogy a BASF-Koreanal dolgozzak, mert egyik legjobb bardatom is ott
dolgozott és ¢ beszélt rda, hogy kezdjek a BASF-nél” — a munkahely kivalasztasaban

kozrejatszanak az egyéb emberi (csalddi, barati) kapcsolatok. A munkaerd felvételénél a

136



kollektivista tarsadalomban mindig figyelembe veszik a jelentkez6 sajat, privat belcsoportjat
1s. A kollektivista kultirdban a munkaadd sohasem pusztan az egyént alkalmazza, hanem egy
olyan személyt, aki valamilyen belcsoporthoz tartozik. ,,Az alkalmazott ennek a csoportnak az
érdeke szerint fog viselkedni, ami nem mindig esik egybe sajat egyéni érdekeivel: az ilyen
tarsadalmakban teljesen normalis elvards az, hogy az egyén a csoport érdekében dnmagat
hattérbe  szoritsa” (G. Hofsede-J. Hofstede, 2008:142.), Schwartznal: egyéni
érdekérvényesités. A maganélet egyéb szférajaban is szerepet jatszik a szervezet: ,,a fobérlom
csinos kedvezményt adott a lakbérbdl, mivel az egyik baratja is a BASF-nél dolgozott!”,
voltaképpen az, hogy az egyén mely szervezet tagja, dontéen meghatirozza az élete minden
szférajat — ,, Visszatekintve meg kell allapitanom, hogy szamtalan elonyéom szarmazott abbol,
hogy a BASF-nél dolgozom.” A nagy kihivast a lanykérés jelentette: az ¢desapa szdmara nem
a fio emberi kvalitdsai, vagy mas egyéb koriilmény volt a meghatarozo, hogy aldasat adja-e a
lanya hézassagéra, hanem az a szervezet, amelyiknél a fiu dolgozott: ,, Egy német vegyipari
cégnek dolgozom, a neve BASF”. Meglepetésemre ismerte!” Ez az informacio oldotta fel a
fesziiltséget: ,,nagy rajongoja a BASF-filmeknek! Ettol fogva siman beszélgettiink”. Valdban
ez a tény volt az, ami megtorte a jeget: ,,mondanom sem kell, hogy tiszta szivébol aldasat

adta a hazassagunkra”.

A kovetkezd szempont, amit Hofstede leirt az individualizmus-kollektivizmus dimenziéon
beliil, a sériilt emberek helyzete a vallalatnadl. A Hofstede-kutatds eredménye szerint az
individualista kulturakra jellemzd, hogy a fogyatékosokat nem rejtegetik, hanem nyiltan
felvallaljak oket és a nem sériilt kollégakkal egyenranguan kezelik, mig a kollektivista
kultirdkban ennek ellenkezdje jellemzd: a fogyatékkal éloket szinte elrejtik, nem vallalnak
velik semmiféle kozosséget, csak az egészséges munkavallald a teljes értéki. A
rendelkezésemre all6 torténetek elemzése soran ennek ellenkezdjére jutottam: A BASF-sztorik
ezt az allitast egyértelmiien megcafoljak. Mind az individualista (USA, Németorszag), mind a
kollektivista kulturdkban (Japan) felvallaljak, sét: tdmogatasban részesitik a fogyatékkal
¢loket, adott esetben a szervezet mindent megtesz annak érdekében, hogy a munkaerdpiacra

tudjanak keriilni, vagy ott maradni.

Az aldbbiakban harom munkavallalé (amerikai, német, japan) torténetét olvashatjuk, tehat
olyan alkalmazottakrol van szd, akik koziil kettd individualista, €s egyikiik kollektivista
kultirabdl vald. A torténetek meggydznek arrol, hogy a BASF-nél — legyen sz6 individualista
vagy kollektivista kultararol, a sériilt emberek munkaerd piaci integracioja el6térben van.

Schwartz ezt az elditélet mentesség értékkel irja le.
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Walter Ohrbom, senior research associate, Southfield, Michigan, USA

A szerencsérdl, hogy az lehetek, aki vagyok

1987 ota dolgozom a cégnél. A torténetem a kollégaimrol szol, és a szerencsémrdl, hogy a
BASF-nek dolgozhatok. Diszlexias vagyok — az olvasadsi és helyesirdsi képességeim egy
kilencéves gyerekének felelnek meg. Talalkozaskor nem vagyok jo benyomassal az emberekre,
és nehezen tudom gondolataimat szavakba énteni. Vita kozben az érvelés is nagy problemat
okoz. Hogy szépen fogalmazzak: nem éppen az vagyok, akirol azt gondoljak, hogy egy
vegyipari vallalatnak tud dolgozni — foleg nem a kutatds-fejlesztésben. Amikor sok évvel
ezelott a BASF-hez keriiltem, nagy gondot okozott, hogyan fognak fogadni a kollégdaim és a
feletteseim. Félre kellene huzodnom és meg kellene probalnom elrejteni a hibamat? A BASF
felismeri vajon a jo oldalamat is a hibak mogott? Félelmeim azonban alaptalannak
bizonyultak.

A kollégak kozott az lehettem, aki vagyok. Ilyennek fogadnak el — olvasasi és helyesirasi
nehézségeimmel. Sosem kellett szégyenkeznem vagy stratégiakat kitalalnom, amiket igysem
tudtam volna tartani. ... Meg vagyok rola gyézédve, hogy a diszlexiam (és a madsfajta
latasmodom) a kollégaknak koszonhetoen még hasznomra is van, hogy jobb eredményeket
érjek el a munkamban. Télem szarmazik tobb mint 80 USA-szabadalom, ... Sok
termékvonalunkban benne volt a kezem. Mindenért, amit én adtam a cégnek, visszakaptam
valamit. De a legértékesebb tapasztalatom a BASF-nél, hogy olyannak fogadnak el, amilyen
vagyok. Karrier. Madr elértem céljaimat. Es ha lehet még egy kivansigom a kovetkezd évekre:
adjatok még tobb kihivast! Még sokat tudok tenni értetek!

Az amerikai (individualista kulturdbol szdrmazd) munkavallalo bar eldszor tart a
szegregaciotol, a megkiilonboztetéstdl €s a hatranyos banasmodtol: ,,Amikor sok évvel ezelott
a BASF-hez keriiltem, nagy gondot okozott, hogyan fognak fogadni a kollégaim és a
feletteseim. Félre kellene huzodnom és meg kellene probalnom elrejteni a hibamat? A BASF
felismeri vajon a jo oldalamat is a hibak mégott?”, azonban a munkaadotél minden
tamogatdst megkapott a munkahelyre valo beilleszkedéshez: ,,Félelmeim azonban
alaptalannak bizonyultak”. Ennél a torténetnél is latjuk, amire feltétlen ki kell térni a kultarak
vizsgalatanal, hogy a torténetmeséld attitlidjei nem a varakozasnak megfeleloek, hiszen ,,az
individualista kulturdkban a fogyatékkal €16k tovabbra is vidamak és optimistdk maradnak,
rosszul tirik a fliggést és a segitséget, és terveik szerint a jovében is normalis életet fognak
¢lni” (G. Hofstede-J. Hofstede, 2008:138.). A torténetben azonban a félelem szavai
domindlnak: gond, félrehuzodni, elrejteni a hibakat, vajon felismeri-e. Meglepd tehat a mesélo
bedllitottsdga, mert individualista kultarar6l beszélve a fogyatékkal ¢é16t6] mas attitidokre
szdmitanank — ez a sztori is megerdsiti azt a tézist, amely szerint, bar minden egyén a sajat

kultarajanak reprezentansa, a csoport ennek ellenére sohasem homogeén, hiszen a szocializcio
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soran minden ember kiilonb6zd tapasztalatokat szerez, azokat kiilonboz6képpen dolgozza fel,
s ezaltal egyedi személyiséggel bir. A fogadtatds azonban mar egyértelmiien magan hordozza
az individualista kultara jegyeit: ,,4 kollegak kozott az lehettem, aki vagyok. Ilyennek
fogadnak el — olvasasi és helyesirasi nehézségeimmel. Sosem kellett szégyenkeznem vagy
stratégiakat kitalalnom, amiket ugysem tudtam volna tartani.” Az individualista kultira tehat
nem rejti el, hanem felvallalja fogyatékkal €16 munkavallalot is, hiszen az képességei révén
teljes értékii tagja tud lenni a szervezetnek. FErdekkozosségben vannak: ,.Sok
termékvonalunkban benne volt a kezem. Mindenért, amit én adtam a cégnek, visszakaptam
valamit”. Az individualista kultirdnak megfeleloen az érdekek egyezésével tudnak jo
szovetségesek lenni — adok-kapok kapcsolat. A kollektivista kultarakkal ellentétben a
fogyatékkal ¢élok nem jelentenek szégyent, osztalyrésziik nem a kirekesztettség és a
megbélyegzettség. Aki a szervezet hasznara van, és Walter Ohrbom esetében ezt batran
kijelenthetjiik, hiszen ,,7olem szarmazik tobb mint 80 USA-szabadalom”, annak teljes értékii
helye van a szervezetben. Cserébe kapja a kibontakozasi lehetOségeket: ,, Karrier. Mar
elértem céljaimat. Adjatok még tébb kihivast:” — az individualista kultirdban az egyén

kibontakozasa és eldrébb jutasa fontos szempont.
Hasonlo kép rajzolodik ki a német munkavallalo sztorijabol.

Karl Grupp, Szingapur, Director Asia Pacific
Biiszke vagyok, hogy a BASF-csalad tagja lehetek

Miutan mar tobb mint 30 éve, kiilonbozo funkciokban, kiilonb6z6 munkakérokben és
orszagokban dolgoztam a BASF-nél, engem személyesen a vallalat magatartasa érintett meg,
amit iranyomban tanusitott 4 évvel ezelott. Egy sulyos kerékpar-balesetet szenvedtem ...
Amikor felébredtem a komabol, sem jarni, sem beszélni nem tudtam. Miutan kicsit jobban
lettem, az orvosok tdjékoztattak a legjobb rehabilitacios klinikakrol. Az egyik Heidelbergben
volt, a masik Konstanz mellett, de egyikben sem volt hely az elkovetkezo honapokra.

S ekkor bevetette magat az orvosi részlegiink vezetoje. Felhivta a klinikak igazgatoit és
sikertilt helyet szereznie nekem. A klinikakon elérték, hogy 6 honap mulva miikodtek a
legfontosabb funkcioim! A kollégaim, a feletteseim, az elnokség és az tizemi tandcs tagjai
dllando kapcsolatban alltak velem ez alatt, mindenrdl informaltak, ami a vallalatndl, illetve
az osztalyunkon zajlott, és mindenben tamogattak engem és a csaladomat.

Amikor hazatértem, a vallalat felajanlott egy specidlis reintergracios programot, aminek
segitségevel visszatérhettem régi poziciomba ... De még egyszer hangsulyozom: a
legfontosabb a kollégadk és a fonékok tamogatasa volt, akik a munkat feliigyelték és segitettek
a fokozatos visszatérésben.
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A sériilést szenvedett alkalmazottat a cég nem bocsatotta el, mint arra esetleg szamitani
lehetne, hanem mindent megtett a dolgozo teljes felépiiléséért — ,,S ekkor bevetette magat az
orvosi reszlegiink vezetdje” — ebben a sztoriban is el6térbe keriil az pozitiv banasmod, amiben
a fogyatékkal €16k részesiilnek. ,,Felhivta a klinikak igazgatoit és sikeriilt helyet szereznie
nekem.”, ,,A kollégaim, a feletteseim, az elnokség és az iizemi tandcs tagjai dllando
kapcsolatban dlltak velem.” Az individualista munkakultira segit a dolgozd re-

allapota, visszatérhessen a munkaerd piacra: ,,a vallalat felajanlott egy specialis reintegracios

programot, aminek segitségével visszatérhettem régi poziciomba”.

A kollektivista kultardkban a hendikeppel rendelkezé emberekre jellemzd reakcid viszont a
banat, a szégyen, és a pesszimizmus; a fogyatékkal €16k a csalddjukhoz fordulnak tanacsért és
segitségert; ¢és az illetd jovOjére vonatkozd fontos dontéseket is Ok hozzdk meg. ,, A
kollektivista kdozosségeknél a fogyatékossag szégyent jelent a csaldd szamara, és megbélyegzi
annak tagjait” (G. Hofstede-J. Hofstede, 2008:138.). Az alabbi torténet egy kifejezetten
kollektivista tarsadalomban, Japanban ¢él6 és a BASF Japan-nal dolgozé munkavallald
sztorija, amely teljes egészében ellent mond ezeknek a paramétereknek, itt is érvényesiil az

elditélet mentesség.

Yumi Taniguchi, Suply Chain management, customer solutions
A hallassériiléesem nem lehet akadaly

Mielott a BASF-hez keriiltem, az USA-ban tanultam és siketek iskolajaban tanitottam, Boston
kiilvarosaban. Majd amikor visszatértem Japanba, olyan allast kerestem, ahol az
angoltudasomat kamatoztatni tudom — a munkakozvetito cég a BASF-et ajanlotta.

ldokézben a Toei Ltd. nevii film-produkcios cégnél.... megkérdeztem, hogy meg lehetne-e
filmesiteni legujabb konyvemet. Szerencsére azomnal felkaroltak az otletemet, s 2004
marciusaban elkezdodtek a ,,Jol hallgass ide” c. film forgatasai.

Kozben a BASF-nél eljutottam az utolso interjuig. Meg voltam rola gyozodve, hogy ennél a
cégnél mindenféle hatranyos megkiilonboztetés nélkiil ki tudom bontakoztatni képességeimet.
2004 marciusaban kezdtem a cégnél, amely a legmesszebbmenokig tamogatta a filmem
gyartasat.

Augusztusban rendezte az USA Hawaii-on a négynapos ,, Siketek konferencidajat”. Bar még uj
voltam a cégnél, s nem volt szabadsagom, engedélyt kaptam a részvételre. ... Egyik nap
meghivast kaptam egy eléadas tartdasara, s azt kérdezték, hogy iro vagyok-e. Addig BASF-
alkalmazottnak tartottam magam, de egyértelmii volt, hogy négy megjelent kényvvel és két
filmmel a hatam mégétt valoban tobb foglalkozasom van.
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Egyertelmiien szeretném leszégezni, hogy csak a BASF tamogatasanak koszonhetéen tudtam
mindezt végrehajtani, és boldog vagyok, mert bar a BASF-nél teljes erébedobassal dolgozom,
mégis van lehetéségem, hogy munkaidon kiviil a sajat vilagommal foglalkozzam.

A halléssériilt n6 a tobbi, nem fogyatékkal €16 palydzohoz hasonlod elbirdlas ald esik a
jelentkezéskor, és hasonlo feltételek mellet jut allashoz a BASF-nél: ,,Kozben a BASF-nél
eljutottam az utolso interjuig” — a kollektivista kultrakra nem jellemz0 esélyegyenldséggel
van tehat dolgunk. A fogyatékkal ¢16 BASF-alkalmazott segitségnyujtassal talalkozik, hogy
,»Szolgélatot teljesitsen” azon a teriileten, ahol, mint érintett, segiteni tud az embereknek: ,,Bar

még uj voltam a cégnél, s nem volt szabadsagom, engedélyt kaptam a részvételre”.

A megszokottdl eltérd, egyenld elbanas természetesen lehet kivételes eset is, de arra is
visszavezethetd, hogy, mivel a dolgozot érinté dontést minden valosziniiség szerint a BASF
Japan-nal vezetdi szinten hozzak meg, a vélhetden német menedzsment a sajat kulturajanak
megfeleld dontést hozott, és alkalmazott. Ez pedig egy bizonyiték lehet arra, hogy
interkulturalis kdrnyezetben a kultirdk hatnak egymadsra, és azok kolcsonhatasaként a kultira

valtozik, dinamikus volta tehat megkérddjelezhetetlen.

Természetesen ezt a dimenzidt tekintve is kell eltérésekkel szamolni az egyes kultirakon
beliil, ti. hogy nem mindegyik szervezetre igazak a csak kollektivista vagy csak individualista
jellemzok, s6t: mindegyik szervezetnél fellelhetdk tigy a kollektivista, mint az individualista
jegyek. Akadnak kollektivista kultirakban olyan szervezetek is, melyeknél nem jatszik
szerepet munkaadd ¢és munkavallaldé kozott az érzelmi kapcsolat, igy a kollektivista
orszagokban ezt a szalat példaul munkahelyi érdekvédelmi szervezetek képviselik (G.
Hofstede-J. Hofstede, 2008). Ennek ellenkezdje is igaz: individualista kultrdkban talalhaté
szervezeteknél, ahol meglehetdsen egybeesik a dolgozod és a szervezet érdeke, olyan mértékii
lojalitds alakulhat ki az alkalmazott részérél, ami kifejezetten kollektivista kultirakra
jellemz6. Mindezt befolyasolhatjdk a tarsadalmon beliili kulturdlis kiilonbségek (etnikai
kiilonbségek, falu-varos kozotti eltérések, az a kiilonbség, ahogyan a dolgozok a csoportba
integralva érzik magukat, stb.), s ez esetenként konfliktushoz vezethet a menedzsment és

beosztottak kozott.
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13.2
Masz

A masodik dimenzid, melyen keresztiil gorcsd ala veszem a szervezeti torténeteket, a

maszkulinitads-feminitas dimenzidja.

A feminin és a maszkulin tarsadalmak kozott meglévd legfontosabb kiilonbségek a

munkahelyen:

Feminin kultarak

Maszkulin kultarak

A menedzsment olyan, mint a haztartas, intuicid és

konszenzus jellemzi;

A management hatarozott és agressziv;

A konfliktusokat kompromisszumok ¢és targyalas itjan

oldjak meg;

A konfliktusok megoldasa: gy6zzon az erdsebb;

A jutalmakat az egyenlGség alapjan adjak,

A jutalmakat a jogossag alapjan adjak;

Inkabb a kisebb szervezeteket preferaljak;

A nagyobb szervezeteket preferaljak;

Az emberek azért dolgoznak, hogy éljenek;

Az emberek azért élnek, hogy dolgozzanak;

Jobban szeretik a szabadiddt, mint a pénzt;

Jobban szeretik a pénzt, mint a szabadidot;

Mindkét nem szdmara fakultativ dolog a karrier;

A Xkarrier kotelez6 a férfiak és fakultativ a nok

szamara,

Tobb nd dolgozik magas végzettséget igényld

A magas végzettséget igényl6 munkakdrben dolgozd
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munkakdrben; ndk aranya kisebb;

A munkat az egyiittmikodés és a kapcsolat teszi | A munkat a feladat tartalmanak gazdagitasa teszi

emberibbé; emberibbé;

A mezOdgazdasag és szolgaltatasok a versenyképes | A gyartdipar €s a nagyiizemi termelés a versenyképes.

tevékenységek.

4. tiblazat A feminin és maszkulin tarsadalmak kozott meglévé legfontosabb kiilonbségek a munkahelyen In:

G. Hofstede, J. Hofstede: Kulturak és szervezetek 2008, 189.0.

Hofstede kutatasa szerint ,,az IBM férfi illetve ndéi alkalmazottai e dimenzid tekintetében
produkaltak a legeltérobb értékeket” (Hofstede-Hofstede, 2008:164.). A munkahelyeken a
kovetkez prioritdsok érvényesiilnek maszkulin kultirdkban (ezek a jellemzdk természetesen

nem fedik le a férfi €s noi alkalmazottak kozti kiilonbséget):

- magas fizetés;

- aj6 munkaért jard elismerés;
- feljebb jutas lehetdsége;

- kihivas a munkéban.

Feminin kultirdkban a fontos munkahelyi célok:

- jo munkakapcsolat a felettessel;

- j6 egyiittmiikddés a kollégakkal;

- JO, biztos munkahely.
A Schwartz 4ltal felallitott dimenziok koziil a maszkulinitds tekintetében a
teljesitményorientalt motivacids értéktipust tartom relevansnak: az itt felsorolt értékek a
személyes siker, céltudatossag, torekvés, kitartds. A feminin kultirdk jellemzésére pedig a
biztonsagra orientalt, valamint a jéindulatisag ¢és joakaratlisdg motivacids értéktipusokkal
tdmasztanam ald a kultira jellemzését. Az ide sorolhaté feminin értékek az Onfelaldozas,

segitdkészség, lojalitas, empatia, csaladi biztonsag, segitségnyujtas (Schwartz, 2003).

Erdekes eredményre jut Hofstede a kutatdsa soran- kulturalis jellemzoiknek megfeleléen a
maszkulin és feminin orszdgok mas és mas iparagakban tlinnek ki. Az iparilag fejlett
maszkulin kultirdk versenyelonyt €lveznek a gyartas teriiletén, kiilondsen a nagy volumenek
esetében: gyorsan, hatékonyan és jol végzik dolgukat. Igen jok a nagy terjedelmii, nehézipari
berendezések és az dmlesztett vegyi aruk eldallitdsdban. A feminin kultirdk a szolgéltatdsok
terén €lveznek viszonylagos elonyt. Létezik egy nemzetk6zi munkamegosztas, amely szerint

az egyes orszagok olyan gazdasagi tevékenységekben tekinthetdk viszonylag sikeresebbnek,
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amelyek megfelelnek népességiik kulturalis preferencidinak. Kutatdsom szempontjabol ez a
megallapitds igen relevans, mivel a nagy multra visszatekintd és prosperalo BASF torténeteit

elemzem, amely a vilag egyik vezetd vegyipari konszernje (Németorszag MAS 66).

A maszkulin tarsadalmakban a magas fizetés a fontos, illetve annak a lehetdsége, hogy
magasabb beosztasba keriiljiink. A személy a munkaban teljesedik ki - személyes siker,
ambicid, céltudatossag, mig a feminin kulturdkra a vezetOvel vald jo kapcsolat és az
asszertivitds a jellemzO — lojalitdas, empatia, segitOkészség (Schwartz, 2003), s annak

biztonsaga, hogy addig dolgozhassunk a munkahelylinkon, ameddig szeretnénk.

A maszkulin kultaradt Trompenaars a statusszal irja le (Troppenaars, 1993) — a hatalom, az

elismerés kiérdemlésének alapja tobbek kozott a nem.

Hofstede megjegyzi, hogy a joléti allamokban taldlni kapcsolatot a feminin kultara ¢és a
felséfoku végzettséggel rendelkezd, magasabb pozicidban dolgozé ndk nagyobb szama
kozott, a maszkulin kultarakban pedig az tgynevezett mindségi munkanélkiiliség elkeriilésére
torekszenek, ami az alacsonyabb végzettségliek altali magasabb szintli feladatok elvégzését
jelenti (pl. az egyszerii fizikai munkasok végzik a gépek beiizemelését, karbantartasat is, tehat

olyan feladatokat végeznek, amelyeket alapvetden magasabb végzettségiiek lattak el).

Ezt a dimenziot Hofstede a vezetéselmélet klasszikus amerikai irodalmabol eredezteti, ahol
két dimenziot kiilonboztetnek meg: a munkaval valo torddés vs. az emberekkel valo toréddés
dimenziojat — erre reflektdlnak a fentebb leirt Schwartz-féle értékek is. E két dimenzio
egymashoz vald viszonyaban eltérések tapasztalhatok az egyes kultardk kozott, s ez a
dimenzi6, hatdssal van a szervezeti kultirara is. A maszkulin kultirdkban a problémékat
altalaban ,.férfias” eszkdzokkel probaljak megoldani - kemény csatarozasok — személyes siker
barmi aron, a feminin kulturdkban ez inkabb kompromisszumos megoldasok keresésével
torténik — segitségnyujtas, megbocsatas (vO0. Schwartz, 2003), mig a mérsékelten feminin
kultardkban a sértegetések jellemzdok. A maszkulin tarsadalmakban a fitkat a magabiztossag,
becsvagy ¢és versengés iranyaba szocializaljak. Amikor felnének, elvarjak tolik, hogy
karrierjilkben elémenetelre torekedjenek. A maszkulin tarsadalmak szervezetei az
eredményességet hangsulyozzak, és igyekeznek meg is jutalmazni, mégpedig igazsdgosan —
azaz mindenkinek a teljesitménye szerint. ,,A feminin orszdgok szervezetei viszont nagyon
valdszinliséggel jutalmazzak dolgozoikat az egyenldség alapjan — azaz mindenkit sziikségletei

szerint” (G. Hofstede-J. Hofstede, 2008:190.).
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Jol szemlélteti ezeket az attitlidoket az alabbi torténet, melyet egy japan szarmazasu dolgozo
irt le, akinek iik-nagyapjaig Osszes felmendje festékkel kereskedett. A maszkulin kultirdkban
jellemzd a szakmai hagyomény é&polasa, a foglalkozas jellemzden generaciordl generaciora
oroklédik, amit a kovetkezd torténet egyértelmiien be is mutat: a szakma 6t generacio ota szall
nemzedékrdl nemzedékre. A csalad férfitagjai a meghatarozodak, olyannyira, hogy a nékrdl —
egy kivétellel — emlités sem esik. A Hofstede altal leirtakkal rimeld attitidok erdsen
alatdmasztjak a maszkulin kultara jellemzoit — Japan a maszkulinitas - feminitas skalan 95-6s
index-szel bir — ezzel a felmérésben résztvevé orszagok koziil a masodik helyen all,

mindossze Szlovakia eldzi meg.
Masako Yamada, Material management, Tokyo, Japan

Az otédik generdcio — szoros kapcsolatban a BASF Japan-nel

Csaladom és a BASF kapcsolata a XX. elejétol datalodik. Torténetemmel néhany csaladfot
szeretnék bemutatni, akik mindannyian markans személyiségek voltak.

Uknagyapam, Ichirobe Yamada, egy festék-nagykereskedd (szintén Ichirobe Yamada) lanydval
kotott hazassaga réven lett csaladunk tagja. Miutan tevékenységiiket kiterjesztették egész
Japanra, Il. Ichirobe Yamada az importtal foglalkozott és BASF- DuPont-, s Ciba Geigy-
termékekkel kezdett el kereskedni. Abban az idoben Japdanban a vegyipar még igen fejletlen
volt. Az importcikkek hamar keresettek lettek, mindenek elott az indigo ... .

Dédnagyapam, Yoshitaro egy lobbanékony természetii vallalkozo volt, aki egyfolytaban
magadra akarta terelni a figyelmet. 1910-ben Tokioba ment, hogy festékkel és mds vegyi
termékkel kereskedjen. Olyan ferfi volt, aki kihasznalta a lehetoségeit, sok sikerrel, és
ugyanakkor sok bukdssal. Az elsé vilaghaboruban bebizonyitotta kiilonleges tehetségét és
tizleti érzéket. 1914-ben, kozvetleniil a haboru kitorése utan, hatalmas mennyiségii arut
rendelt, aminek koszonhetéen monopolhelyzetbe keriilt és ellendrzése ala vonta az egész
piacot, hogy igy az egekig srofolja az arakat. Hatalmas ismertségre tett szert ez dltal.

Nagyapam, Yasami, Yoshitaro lanyaval kotott hazassaga réven keriilt a csaladba.
Meglehetosen furcsa, hogy a vakmerd Yoshitaro becsiilte nagyapamat, Yasamit, aki inkdabb
jozan, komoly, koriiltekinto volt, aki mindig iigyelt a formasdagokra és raadasul
tisztasagmanias volt. 1949-ben Masami Shibata Shoten-nel egyiitt megalapitotta a Color
Chemie Trading Co. Ltd. nevii céget, a mai BASF Japan eldodét, és ujra BASF-termékeket
importalt. Yasami sok éven at okosan és megfontoltan iranyitotta a céget, egy teljesen mas
vezetési stilussal, mint Yoshitaro. Ugyelt arra, hogy 70 éves kordig fit maradjon.

Apam, Yoshitaka két éven keresztiil kutatomunkat végzett Néemetorszagban.

En magam a fSiskola befejezése utin mentem a BASF-hez. Akik még ismerték nagyapamat,
sokszor mondtak nekem: ,, Hasonlitasz nagyapadra”. Hogy adllitolag én, egy 23 éves fiatal no,
egy nem kiilonosen joképii urra hasonlitok, nem hallottam valami szivesen! De a csaladom
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hosszu kapcsolata a japan BASF-fel ugyanugy az életem része, mint a csaladi hasonlosagok —
akar tetszik, akar nem. Ma az ilyen hasonlitgatasok mar nem zavarnak, és nagyra becsiilom a
csaladi hagyomanyt.

A maszkulin (és természetesen kollektivista) kultardkra: jellemzd, hogy a foglalkozas aparol
fiara szall. Mar a torténet kezdetén leszOgezi a meséld: csaladfoket mutat be, ,,akik
mindannyian markadns személyiségek voltak”. Az liknagyapanal kezdddik a sztori, aki sikeres
iizletember volt: ,,fevékenységiiket kiterjesztettek egész Japanra”. A dédnagyapa bemutatasa
folytatddik a maszkulin kultirdk jellemzdivel: harcos, lobbanékony, nehéz természeti,
vakmerd, sikerorientalt: ,.egyfolytaban magara akarta terelni a figyelmet”, , sok sikerrel, és
ugyanakkor sok bukassal”, , bebizonyitotta kiilonleges tehetségét”, ,, Hatalmas ismertségre
tett szert.” A leszdrmazottja altal irt jellemzésben dominalnak azok a jelzék, amik ezt
alatamasztjak: sikeres, iizleti érzékkel bir, kihasznalta lehetdségeit, ellendrzi a piacot, s
ugyanakkor explicit médon megfogalmazddik a batorsag is, valamint a kiizdelem. A torténet
hései, a férfi felmendk minden kétséget kizaréan rendelkeznek a Schwartz altal leirt
értékekkel (teljesitményorientdlt motivacidos értéktipus): siker, ambicid, szorgalom,
céltudatossag, torekvés, kitartds. A kiizdelmet siker is koronazta, hiszen a nagyapa szintén
tekintélyes cégvezetd volt, aki a maszkulin kultardkban, ahol a hatalmi tavolsag is jellemzden
nagy, a megkérddjelezhetetlen tekintélyt testesiti meg: ,,jozan, komoly, koriiltekinté volt”,

,,0kosan és megfontoltan iranyitotta a céget”.

Az aparol, legalabbis a jellemét tekintve, nem sokat arul el a torténet, de mintegy csattanoként
a torténet végén nem egy fia, hanem egy ndi leszarmazott torténetét olvassuk. A torténet egy
japan né tollabol szarmazik, s a japan (kollektivista, maszkulin) kulturdban a foglalkozas
jellemzden apardl fiara szall, itt azonban a szakma egy néi 6rokosre szallt (aki nem vezetd
pozicioban van). Fontosnak tartja, mint ez a kollektivista kultirdkra jellemz06, az évszazados
csaladi kotddést a szervezethez: ,,De a csaladom hosszu kapcsolata a japan BASF-fel
ugyanugy az életem része, mint a csaladi hasonlosagok”, ,,nagyra becsiilom a csalddi
hagyomanyt”. A n6i leszarmazott azonban mar lagyabb, inkdbb feminin tulajdonsagokrol tesz
tanubizonysagot: ,,a csaladom hosszu kapcsolata a japan BASF-fel ugyanugy az életem része,
mint a csaladi hasonlosagok”, ,,nagyra becsiilom a csaladi hagyomanyt”. A Schwartz-féle

értekek e dimenzio tekintetében: csalad, empatia, lojalitas artikulalédnak.

Az, hogy a munka milyen szerepet jatszik az ember ¢életében, szintén kiilonbozik a maszkulin
¢és feminin kultardkban. A maszkulin tarsadalom erkdlcsi felfogasa szerint ,,azért éliink, hogy

dolgozzunk”, mig a feminin tarsadalom erkdlcsi felfogdsa szerint ,,azért dolgozunk, hogy
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¢ljiink”, és a ndi vezetok mindkét kultirdban jobban tudjak 6tvozni a manézs €s haztartas
aspektusait. (G. Hofstede-J. Hofstede, 2008; Trompenaars, 1993). Mig a maszkulin
tarsadalmakban a nok kisebb része akar karriert, a férfiak javara, addig a feminin
tarsadalmakban ez egyenlden megoszlik férfiak és ndk kozott: mindkét nem képviseldi
egyforman torekedhet karrierre, vagy nem foglalkozik vele - a prioritds a szerénység és
szolidaritds. A kovetkezd sztori egy chilei alkalmazott tollabdl szarmazik (Chile kifejezetten

feminin kultara, MAS 28), amelyben nyomon kdvethetok ezek az attitidok.

Erika Arancibia Basualdo, teriileti értékesito, San Felipe, Chile
Husz év — kevés szo0: egy egész élet

Torténetem 1985. januar 7-én kezdoédott, amikor az Aniliquimica-hoz keriiltem titkarnoként, a
San Felipe-i teriileti iroddaba. ... Agrdrtanulmanyaim, amelyeket a hdzassagom miatt
félbeszakitottam, nagyban hozzasegitettek ehhez az allashoz.

Sok tanuloév all mégottem, egészen lentrol kezdtem. Az évek soran sokan batoritottak, hogy
ne ragadjak meg ott, ahol voltam, hanem azt csinaljam, ami tényleg tetszik. Menjek vidékre,
az tigyfelekhez, valtsam valora gyerekkori almomat. A batoritasra felvetettem a fonokémnek,
hogy tudnam végezni az értékesitést. Nem volt konnyii megszerezni a beleegyezését! Be kellett
bizonyitanom, hogy képes vagyok rd. Ehhez tarsult még, hogy akkoriban nem dolgoztak nék
ilyen pozicioban. Nagy szorgalommal és sok munkaval azonban bebizonyitottam, hogy képes
vagyok a feladatra. Es sikeriilt! Ma ott vagyok az értékesitésen, azzal a szilard elhatdrozdssal,
hogy tovabbra is jol végzem a feladatomat.

20 év telt el és elégedett vagyok. Szeretem a munkamat, hozzaértobb lettem, sot anyaként és
noként is fejlodtem — hala a BASF-nek, és mindenkinek, aki buzditott.

A maszkulin tarsadalmakban fontos a teljesitmény, s az ezért jaré jutalom, mig a feminin
kultardk a jutalom egyenld elosztasat preferaljak, az egyenloség alapjan. A férfiak

magabiztosak, a becsvagyra és a versenyre nevelik dket - nem igy a ndket.

A meséld, egy holgy szintén a feminin értékeket részesitette elényben, ti. a hazassagot és a
csalddot a karrierrel szemben - , Agrartanulmanyaim, amelyeket a hdzassiagom miatt
félbeszakitottam”. A feminin kultirara jellemz6é szerénységgel taldlkozunk: ,.sokan
batoritottak, hogy ne ragadjak meg ott, ahol voltam, hanem azt csindaljam, ami tényleg
tetszik”, ,,valtsam valora gyerekkori almomat”. A szegényebb orszagokra jellemzden a ndk
mar régebb oOta jelen voltak a munkaerd-piacon, de jellemzéen nem a férfiakkal
egyenranguan, hanem csak alacsony statuszi és bérezésii pozicidkban, mert a cél nem az
onérvényesités volt, hanem a csalad anyagi helyzetének fellenditése. A magasabb poziciokat

térfiak uraltdk — ,,Fhhez tarsult még, hogy akkoriban nem dolgoztak ndk ilyen pozicioban”, s
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ezzel a tarsadalmi hagyoméannyal meg is kellett birkdznia: ,.felvetettem a fonokémnek, hogy
tudnam végezni az értékesitést. Nem volt konnyii megszerezni a beleegyezését”. A folytatasban
ismét a szorgalom, mint a feminin kulttra jellemz6je domborodik ki: ,,Nagy szorgalommal és
sok munkdval azonban bebizonyitottam, hogy képes vagyok a feladatra. Es sikeriilt!”.
Kezdetben nyoma sincs a Schwartz altal leirt teljesitményorientalt motivacids értéktipusnak

(ambicid, céltudatossag), az csak kiils6 motivacié eredménye.

Hermann Herrera, Sales, Kolumbia, Bogota
Ujra otthon

30 éve keriiltem a vallalathoz, és maig hii maradtam. Szerény koriilmények koziil szarmazom.
Amikor idekeriiltem, hatdrozott idejii szerzédésem volt, és konyvelSként dolgoztam. Orémmel
koltoztem Medellin-be, ahol a BASF-kézpont volt. Hatalmas erébedobassal dolgoztam és
végig ez hatdarozta meg kapcsolatomat a BASF-hez, ahhoz a céghez, amely megvaltoztatta az
életemet. Talan ez az oka, hogy a 30 év alatt egy napot sem hianyoztam!

A nagy tavolsag anyamtol arra sarkallt, hogy uj feladat utan nézzek, s visszatérhessek
Bogotdba. Igy keriiltem az értékesitésre, ahol szakirodalmat olvastam, tanfolyamokon vettem
részt, igy képeztem magam. Ott sajdtitottam el azt is, hogy a vevoi elégedettség minden
vdllalat szdmdra egy hatalmas t6ke. ... A 30 év alatt rengeteg tamogatdst kaptam. Ugy érzem
itt magam, mint a sajat csaladomban. Szivesen emlékszem vissza a szép pillanatokra, de a
nehézségekre is, amiket a vezetéség szakértelmének és a klassz csapatmunkanak koszonhetoen
mindig megoldottunk. Felndttiink a feladatokhoz. ... Szerencsém volt, hogy anyam olyan
értékeket adott, amiknek koszonhetoen harmonikus az életem — a csaladban is és a
munkahelyen is. A lanyom sziiletése a legfontosabb pillanat volt az életemben. Készonom
Istennek, hogy ennél a nagyszerii vallalatnal dolgozhatok, amely lehetévé teszi, hogy
csaladomnak anyagi és érzelmi biztonsagot adhatok.

A kolumbiai alkalmazott torténete, bar Kolumbia 64-es index-szel rendelkezik, ami
meglehetésen maszkulin kultarat takar, sok olyan informacidt tartalmaz, amely feminin
kultarara vall. Ebben a kultardban olyan értékeket fedeziink fel, melyek egyiittesen
reflektdlnak a kultira kollektivista €és feminin mivoltara. A sztori a tamogatdsrol, az
egyiittmiikddésrdl, a segitésrdl és a csapatrol szol: ,,Hatalmas erébedobdssal dolgoztam”,
,emlékszem vissza a szép pillanatokra, de a nehézségekre is, amiket a vezetdség
szakertelmének és a klassz csapatmunkanak koszonhetéen mindig megoldottunk”: a csapat
egylitt dolgozik a cégért. Hofstede e dimenzi6 tekintetében kiemeli a fonokkel valo jo
munkakapcsolat, a kollégakkal valo jo egylittmiikddés, s a jo, biztos munkahely fontossagat.
Schwartz ezt a dimenzidt (feminin kultira) a kdvetkez6 értékekkel irja le: csaladi biztonsag,
kolcsonds segitségnytjtas, onfelaldozas, felelosségteljesség, megbizhatdsag, Trompenaars
pedig az érzelmes kultararol beszél (Schwartz, 2003; G. Hofstede-J. Hofstede, 2008;

Trompenaars, 1993). Fontos a harmoénia: ,,a csaldadban is és a munkahelyen is”.A feminin
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értékek allnak az elétérben: ,, Szerencsém volt, hogy anyam olyan értékeket adott, amiknek
koszonhetoen harmonikus az életem”. Kidomborodik a csalad fontossaga, csakugy, mint a
szervezeté¢ (Schwartz: valahova tartozas érzése), s a tarsas viszonyok stabilitasa és a csaladi
biztonsag: ,,csalddomnak anyagi és érzelmi biztonsagot adhatok.”. Mar a cim is erre

reflektal: ,, Ujra otthon.”

Az alabbi sztori egy USA-béli alkalmazott torténete (USA: 62-es MAS-index), melyben egy
maszkulin tarsadalomban egy noének kell a férfi kollégakkal szemben egy jellemzben
maszkulin foglalkozas tekintetében kivivni a férfiakkal azonos jogait és az elismerést, hogy 6
is végre tudja hajtani ugyanazt, mint a férfi alkalmazottak. Feljebb mar esett rola szo, hogy a
kutatds soran e dimenzio tekintetében produkaltdk a férfi és ndi alkalmazottak a
legkiilonbozobb valaszokat — maszkulin €s feminin értékek keriiltek napvilagra. Hofstede
szerint egy tarsadalmat akkor lehet maszkulinnak nevezni, ha a megkérdezettek nagyobb
aranyban adnak maszkulin értékeket tiikr6z6 valaszokat - nem csak a férfiak, hanem a nék is.
Maszkulin kultarakban tehat a nék is nagyobb aranyban képviselik a maszkulin értékeket. A
kovetkezo torténetben ez explicit modon napvildgra keriil — tekintve azt a tényt is, hogy
vannak olyan foglalkozasok, amiket femininnek, illetve amiket maszkulinnak nevezhetiink (a

vegyipari szakmunka jellemzden utébbinak tekinthetd).

Barbara Jackson, administrative associate, Wyandotte, USA
Egy szeretetteli emlék

Apam egy héttel ezelott meghalt, és most sajndalom, hogy nem mutattam meg neki, amit irtam,
igy csak remélem, hogy tudja, 6 volt az, aki Oszténzott, hogy bizonyitsak, és életem
legnagyobb kihivasat elfogadjam. 11 éve kezdtem, apam akkor iinnepelte a 25 éves
Jjubileumat. Elképzelésem sem volt rola, mit csindl itt az apam. Annyit tudtam csak, hogy
olyan munkdja van, ,,ami nem egy nonek valo”. Mindig ezt hallottam, amikor csak a
legkisebb érdeklodést is mutattam a munkdja irant. Azt mondta, nehéz munkdja van, amit nem
tudnék csinalni, de nem is kellene. Nem volt gyari munkaban tapasztalatom, és olyan tipusu
no vagyok, aki sehova nem megy ruzs nélkiil. Hogy bebizonyitsam apamnak a tévedését,
jelentkeztem a BASF-nél. Legnagyobb meglepetésére munkat kaptam a wyendotte.i
telephelyen. Az elsé héten annyira el voltam veszve a csovek és tartalyok kézott, hogy a
mosodabol visszafele jovet eltévedtem. Egy védosisakokbol, pumpdkbol, biztonsagi
szelepekbol, légzés-védelmi késziilékekbol, és hasonlo dolgokbol allo vilagba keriiltem, s
minden idegen volt. Tobbnyire nalam 10 évvel idosebb ferfiakkal dolgoztam egyiitt, akik
osztottak apam véleményét, hogy egy ilyen gyar nem egy nonek valo munkahely. Az elsé héten
nagy kihivasokkal konfrontalodtam, de hamarosan (egy tutornak koszonhetden) megismertem
a folyamatokat, megszoktam a valtott miiszakot, baratokat taldaltam.... Tanultam, s végiil
teriileti vezetové neveztek ki — s még a ruzsomrol sem kellett lemondanom! Apam 30 év utdn
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nyugdijba ment, idokézben megvaltozott a véleménye és beismerte, hogy a kicsi lanya képes
megcsinadlni, amit szilardan eltervez. Mindehhez jon még, hogy a férjemet a BASF-nél
ismertem meg. Van egy csodalatos kislanyunk, akit egyikiink sem becsiilne le soha — még
apam sem!

A torténetben a maszkulin értékeket valldé né kimondottan maszkulin foglalkozast valaszt, ami
az apa ¢s a férfi kollégdk szemében szokatlan: ,,olyan munkdja van, ,,ami nem egy noének
valo”. Mindig ezt hallottam, amikor csak a legkisebb érdeklodést is mutattam a munkdja
irant.”, ,nehéz munkdja van, amit nem tudnék csinalni, de nem is kellene.” A maszkulin
tarsadalmak lanyai megoszlanak azokra, akik karriert akarnak, illetve arra a tobbségre, akik
nem akarnak, igy az ilyen attitid csodalkozast valt ki a tarsadalombol — annak ellenére, hogy
a maszkulin kultarakban a n6k is inkdbb a maszkulin értékeket képviselik. Szokatlan tehat a
valasztds, mert 6 maga is meglepddik, amikor elnyeri az 4allast a vegyipari cégnél:
., Legnagyobb meglepetésére munkat kaptam a wyendotte-i telephelyen”, s a férfiak korében
ki kell vivni az elismerést, hogy 6 is egyenrangt velik: ,,76bbnyire nalam 10 évvel idésebb
ferfiakkal dolgoztam egyiitt, akik osztottak apam véleményét, hogy egy ilyen gydar nem egy
nonek valo munkahely”. Az apa is és a kollégak is csak férfiakat tudnak elképzelni ebben a

pozicidban, tehat a maszkulin idealt képviselik (G. Hofstede-J. Hofstede, 2008).

Hasonl6 attitlidok olvashatok ki a németorszagi alkalmazott torténetébdl is, és a szituacio

szinte teljesen azonos az el6z0 torténetben leirttal: egy maszkulin tarsadalomban

crer

Monica Betz, Ludwigshafen (Germany), osztalyvezeto
A noknek nem mindig kénnyti

A néknek nem mindig konnyii a BASF-nél — legalabbis ez a benyomasom a vallalatnal toltétt
17 évem alatt. Sot: gyakran lebecsiilik oket.

Ehhez 3 anekdota, amit sajat magam éltem meg.

Valamikor a 80-as években, munkdba dllasom idején tortént. Tobb férfikollégaval egyiitt
liltem egy megbeszélésen. egy olyan helységben, ahol igen atlathatatlan, bonyolult
vilagitastechnika volt. Amikor az irdsvetito-folidkra keriilt a sor, megkértek, hogy kapcsoljam
le a villanyt. A ziirzavaros kapcsolotablan azonban, a megszamlalhatatlanul sok gomb kézott
nem talaltam meg a jo gombot — ahelyett, hogy elaludt volna a fény, hirtelen minden lampa
felgyulladt. Akkor hirtelen rdam rivallt az akkori osztdlyvezetd: , Ide mérnok kell!” Altaldnos
deriiltség a teremben, a kapcsolotablahoz lépett egy ferfikolléga, aki azonban ugyanolyan
csunyan felsiilt, mint én. En pedig jot vigyorogtam magamban.
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A kornyezetvédelmi engedélyekert felelos osztalynal folytatott tevékenységem soran
kérdeztem, hogy atvehetném-e az iszapégeto feliigyeletét, mivel az engem nagyon érdekelt. A
kovetkezo valaszt kaptam: ,,Kedves Dr Betz, nem veheti at. Eloszor is on no, mdsodszor ezt
egy mérnoknek kell csinalnia.” Mindazonaltal: néhany évvel késobb dtvettem a derito
vezetését, s vele egyiitt az iszapégetoét is. Jovatétel volt!

Egy nap megpalydztam egy érdekes tevékenységet a részlegiinkon beliil. Helyettem egy férfit
valasztottak. Joindulatu kollégdim vigasztalni akartak, és azt mondtak: ,, Frau Betz, ez
egyébként sem Onnek valo lett volna — ezen a poszton karakdn fellépésre van sziikség.” Ma
mar osztalyvezetd vagyok, és biztos nem a két szép szemem miatt.

Természetesen ez nem azt jelenti, hogy minden ferfi ilyen a cégnél. Sot, ellenkezileg!
Egyébkeént nem lennék itt, ahol vagyok. De idordl idore lehet ilyen férfiakkal taldlkozni.

A konzekvenciam: nok, ne hagyjatok, hogy kedveteket vegyék, higgyetek szilardan
magatokban. Céltudatossaggal, kitartassal, teljesitménnyel és kis szerencsével célba értek,
ugyanugy, mint a ferfi kollégak. En magam jo példa vagyok ra.

Az amerikai torténethez hasonldan ebben a sztoriban is a maszkulin ideal jelenik meg a férfi
kollégak részérdl: ,, Ide mernok kell!”, Eloszor is on no”, ,, Ezen a poszton karakan fellépésre
van sziikség” — a maszkulin értékek artikuldlodnak, a néi kollégatol pedig a lagy, feminin
értékeket feltételezik, nem pedig a keményebb, férfiasabb értékeket. Am nem csak a férfi
kollégak képviselik ezeket, hanem a torténet meséldje is: azon ndk koz¢ tartozik, akik a nem a
feminin értékeket preferaljak: ,,Céltudatossaggal, kitartassal, teljesitménnyel és kis
szerencsével célba értek, ugyanugy, mint a férfi kollégak”. Ez a kultira furcsanak tartja nék

esetében a Schwartz-féle teljesitményorientalt motivacios értéktipust.

Ezen kiviil artikulalédik a kultira heterogén mivolta: ,,Természetesen ez nem azt jelenti, hogy
minden férfi ilyen a cégnél” — a maszkulin kultira nem mindegyik tagja képviseli csak a

maszkulin értékeket, esetiinkben a maszkulin idealt.

Tovabbi két torténet tdmasztja ald a maszkulin-idedlt, az egyik egy Japan nd torténete, a

masikat pedig egy német ndi alkalmazott vetette papirra.
Tomoko Myamoto, Japan, Tokio, Sales& Marketing

A valtozas hullamai

1998-ban keriiltem a BASF Japan Ltd-hez, ez volt az attorés éve, mert a BJL elsoként dontott
amellett, hogy nodket alkalmaz. Mar 1985-ben megsziiletett a térvény a ndék munkahelyi
egyenjogusdagarol, de mivel még mindig ritka volt, hogy a nok ugyanolyan esélyeket és
feladatokat kaptak, atdolgoztik a térvényt. Ez volt az az idopont, amikor a BJL a trendnek
megfelelden valtoztatott e régi gyakorlaton.
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Szamomra az volt benne a legjobb, hogy a BJL nem csak ajtot nyitott a nok elott, hanem
sokfele allast kinalt nekik. Elsé munkam a Bulk-vitaminok értékesitése és marketingje volt. Ez
volt a legelsé alkalom, hogy a BASF ndket alkalmazott értékesitoi pozicioba. ... Azota mar
mas tizletagban is vannak nok az értékesitésen. A néi vezetok szama is névekszik — ebben
latjuk a nagy valtozast itt a BJL-nél....

A torténetek kozpontja tovabbra is a maszkulin idedl, amellyel a n6i alkalmazottaknak
keményen meg kell kiizdeni. Japanban, ahol a maszkulinitas-index az egyik legnagyobb, a
nok meglehetdsen késon keriilhettek a munkaerd-piacra, és komoly harcot kellett vivniuk,
hogy betdlthessék a maszkulin poziciokat: ,,Mdr 1985-ben megsziiletett a torvény a nok
munkahelyi egyenjogusagarol” (1), am a folyamat lasst és kezdetben eredménytelen: ,,de
mivel még mindig ritka volt, hogy a nék ugyanolyan esélyeket és feladatokat kaptak...”. A nok
nem csak allashoz jutottak, hanem kifejezettem maszkulin pozicidkba is keriilhettek — ,,Ez
volt a legelso alkalom, hogy a BASF noket alkalmazott értékesitoi pozicioba” (Hofstede az
értékesitést a tipikusan maszkulin foglalkozasok kozé sorolja), s6t vezetdi székbe is iilhettek:

WA noi vezetdk szama is novekszik”.

A sztori egyben bizonyiték a kultira dinamikus mivoltara, hogy a kultira épitékdvei — bar

lassan — de valtoznak és ez a valtozasi folyamat mas szervezeti modell kialakulasahoz vezet.

Az utolso torténet, melyet gorcsd ala veszek a maszkulinitds-feminitds dimenzidban, Gjra a
relative magas maszkulinitds index-szel bir6 Németorszagbol szdrmazik (MAS 62), és az

eloz0 torténethez hasonloan szintén a valtozasokra reflektal:

M. Armbrust, Ramona Christ, DTL (Ludwigshafen)
lkrek egy miiszakban

A novéremmel ikrek vagyunk és 2001 ota ugyanabban a miiszakban dolgozunk, vegyészkent. A
képzés alatt keriiltiink ebbe az iizembe, és a vizsga utan itt is maradhattunk.

Akkoriban az elsé nok kozé tartoztunk a BASF-nél, akik vegyésznek tanulhattak. Par évvel
ezelottig a nok nem vallalhattak éjszakai miiszakot, mert a torvény tiltotta. Ezért nem volt
régebben a BASF-nél néi vegyész. Igy mi a névéremmel 1ittorék voltunk egy férfias kizegben
Mar a képzés alatt is az egyediili nék voltunk az osztalyban. Ez persze nem csak elonyt jelent,
mert egyediili lanyként igen feltiiné vagy, és mindegyik tanar azt gondolta, hogy t6bb energiat
kell beleadnia, hogy a lanyok is megértsék...

A kollégak kezdeti kétségei utan, hogy lépést tudunk-e tartani a férfikollégakkal, gyorsan
beilleszkedtiink. Természetesen noként, ennyi férfi kozott, egy egészséges adag onbizalomra
van sziikséged, és nem kell tul komolyan venned a kollégik fanyalgasait. Ma a
mindennapokban mdr semmi jelentosége, hogy nok vagyunk. Végiil is minden az emberen
mulik, nem azon, hogy melyik nemhez tartozik. ...
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A torténetnek két szerepldje van, az ikerpar, akik néként sok diszkriminéacioval kellett, hogy
megkiizdjenek, miutan a 90-es évek végén az els6k kozott keriilhettek vegyészeti palyara:
swAkkoriban az elsé nok kozé tartoztunk a BASF-nél, akik vegyésznek tanulhattak”. ,, Mar a
képzés alatt is az egyediili nok voltunk az osztalyban.” Kihangsulyozza a szakma maszkulin
mivoltat: ,,mi a novéremmel uttérok voltunk egy férfias kozegben”, sét a diszkriminacid is
utolérte Oket, mar az iskolapadban (minden bizonnyal a maszkulin ideal miatt): ,,mindegyik
tanar azt gondolta, hogy tobb energiat kell beleadnia, hogy a lanyok is megértsék”. A
tolerancia hianya folytatodik a munkahelyen is, ahol a férfi kollégakkal kellett elfogadtatniuk
magukat: ,, A4 kollégak kezdeti kétségei utan, hogy lépést tudunk-e tartani a férfikollégakkal .
Majd megallapitja, hogy azoknak a minden bizonnyal maszkulin értékeket vallé ndknek, akik
ilyen maszkulin foglalkozast valasztanak, meglehetésen hosszii folyamat, mig a férfi
kollégakkal elfogadtatjdk magukat, s kivivjdk egyenrangu pozicidjukat a munkahelyen:
~ennyi ferfi kozott, egy egészséges adag onbizalomra van sziikséged, és nem kell tul komolyan

venned a kollégak fanyalgasait.”

13.3
Bizon

A kovetkez6 Hofstede-i dimenzid, melyet a szervezeti torténetek tiikrében vizsgéalok, a

bizonytalansagkeriilés dimenzioja.
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Ez a dimenzi6 azt fejezi ki, hogy a bizonytalansag elkeriilhetetlentil jelen van barmely orszag
barmely emberi intézményében. Minden emberi 1ény kénytelen szembenézni azzal a ténnyel,
hogy nem tudhatja, mit hoz a holnap: a j6v6 bizonytalan, és ezzel mindenképpen egyiitt kell
élnie. ,,A bizonytalansagkeriilést tehat ugy hatdrozhatjuk meg, mint annak mértékét, hogy az
adott kultara tagjai mennyire tekintik fenyegetésnek a kétes vagy ismeretlen helyzeteket” (G.

Hofstede-J. Hofstede, 2008:212.).
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Gyengén bizonytalansagkeriilé kultarak Erdsen bizonytalansagkeriil6 kultarak

Gyakrabban valtanak munkaadot; Ritkabban valtanak munkaadot;

Csak annyi szabaly kell, amennyi feltétleniil | Igény van szabalyokra, még akkor is, ha azok nem

sziikséges; miikddnek;

Csak akkor dolgozik keményen, ha sziikséges; Igénylik az allandé tevékenykedést, belsé késztetés

van a munkara;

Az 1d6 csak keret; Az 1d0 pénz;

Jol tiirik a kétértelmii helyzeteket és a kaoszt; Igénylik a precizitast, hivatalossagot, formalitasokat;
Hisznek a jozan észben; Hisznek a szakértokben, a technikai megoldasokban;
A csucsvezetok a stratégiaval foglalkoznak; A csucsvezetok a napi miikodéssel foglalkoznak;

Tobb az uj marka; Kevesebb az ij marka;

A dolgozdk a dontés folyamatara dsszpontositanak; A dontés tartalmara 6sszpontositanak;

Az innovaciokat kevés szabaly korlatozza; Az innovaciokat szabalyok korlatozzak;

Ritkabb az dnfoglalkoztatas; Gyakori az dnfoglalkoztatas;

J6 innovacid — rossz megvalositas; Gyenge az innovacio, jobb a megvalositas;

A teljesitmény, a megbecsiilés a motivacio. A biztonsag ¢és a megbecsiilés vagy a valahova

tartozas jelenti a motivaciot.

5. tablazat Az erdsen és a gyengén bizonytalansagkeriilé tarsadalmak kozotti legfontosabb kiillonbségek a
munkahely, a szervezet és a motivacio tekintetében. In: G. Hofstede, J. Hofstede: Kultirak és szervezetek 2008,
240.0.

Erdsen bizonytalansagkeriild kulturakban a munkahelyeken a dolgozokat nagyfoku szorongés
jellemzi, a szabalyok kovetkezetes betartasa, valamint az a vagy jellemzi, hogy minél tovabb

a munkahelylikon dolgozhassanak.

Ahol nagy a bizonytalansagkeriilés, ott a dolgozdk legszivesebben 6rokre megszabadulnanak
a konfliktus helyzetektdl, a vezetoktd]l pontos valaszokat varnak a problémaikra, szeretik a
preciz instrukciodkat, a tisztan leirt feladatkoroket és munkakoroket. Az utasitasokat egyetlen
fonoktdl varjak, mert nem akarjak, s tudjak kezelni a tobb forrasbol eredd informacidok okozta
bizonytalan helyzeteket, amihez elvarjak a szervezet attekinthetd felépitését. Azokban a
kultardkban pedig, amelyekben kicsi ez az index, ott a dolgozok a bizonytalan helyzetek
megoldasat feladatnak tekintik, kihivasnak, amiben kreativitasukat kibontakoztathatjak. Am
forditva nem 4all fenn ez a helyzet: az er0s bizonytalansagkeriilés nem 6li meg a kreativitast,
¢s az sem magatdl értetddd, hogy a kreativitas az alacsonyabb bizonytalansagkertilés

természetes velejargdja (G. Hofstede-J. Hofstede, 2008).
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Trompenaars e dimenzié tekintetében az id6t emeli ki, az 6 meghatdrozasaban létezik
szekvencialis és szinkron 1d6, mely szerint a kiilonb6zd kultirdk tagjai végzik munkdjukat. A
szinkron id0 szerint mikodok tevékenységiiket sorban, meghatarozott id6 szerint végzik,
egyszerre egy tevékenységre Osszpontositanak. A szekvencialis id6felfogasu kulturakban az
emberek tevékenységiiket egymassal parhuzamosan végzik, nem jonnek zavarba akkor sem,
ha a munkdjukban varatlan esemény fordul el6, ami miatt modositani kell az idébeosztasukat,

mig szinkron idékezelésii kultiarakban ez problémat jelent (Trompenaars, 1993).

Az emberek, ha magas UAI index-szel bir6 kultirdk tagjai, szivesen dolgoznak
nagyvallalatokndl, akar multinaciondlis cégeknél, és az Onfoglalkoztatds még a fejlett
gazdasaggal rendelkezd tarsadalomban sem annyira jellemzd — azt inkabb a gyengébben
bizonytalansagkeriilé orszdgokban talalhatjuk dominansnak. Ezekben jellemzé az
onfoglalkoztatds magasabb aranya, tehat egyértelmilien pozitiv korreldciot mutat az UAI-
index-szel. A kutatdsok egyértelmii dsszefliggést mutattak ki magas bizonytalansagkeriilés és
a tarsadalomban jelenlévd boldogsag-szint kozott is — az elégedetlenség tehat szintén lehet
mozgatérugoja az Onfoglalkoztatds melletti dontésnek. A szekvencidlis kultardkban az
emberek eldére elkészitett napirend szerint miikddnek, mig a szinkron kultarakban az eldre

torténd iitemezés nem jatszik szerepet.

A Schwartz altal felallitott motivacios értéktipusok koziil az 6sztonzést keresé motivacios
értéktipus  dimenzioban a koOvetkezd relevans értékeket taldljuk az alacsony
bizonytalansagkeriilés tekintetében: valtozas és izgalom keresése, az ujdonsagok ¢€s a kihivas
szeretete, valtozatos €s izgalmas ¢élet, vakmerdség, aktivitas, a fejlodés és valtozas képessége.
Ha erds bizonytalansagkeriilésii kultaraval van dolgunk, természetesen ezen értékek
ellenkez6jét talaljuk meg: Schwartz-nal kifejezetten erre a dimenzidra reflektal a biztonsagra
orientdlt motivacios értéktipus, azaz az ¢én biztonsaga, a tarsas viszonyok stabilitasa,
tarsadalmi rend, csaladi biztonsag, a valahova tartozas érzése, rendszeretet. A cselekedeteket,
tehat a mindennapi gyakorlatokat ezek az értékek hatarozzak meg. Ehhez a dimenzidhoz
rendelhetjiik még a tradiciondlis motivacids értéktipuson beliil felsorolt értékeket, mint

hagyomanytisztelet, belenyugvas, mértékletesség (Schwartz, 2003).

Az elsd sztori a 35-0s bizonytalansagkeriilés-index-szel (UAI) rendelkezé Nagy-Britanniabol
szarmazik, ¢és remekiil artikulalodik benne a gyengén bizonytalansagkeriild kultaraknak az a
jellemzdje, hogy ennek a kultaranak a tagjai nem éreznek allandd késztetést a folyamatos

cselekvésre, problémamegoldasra.
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Graham Maddock, Operations manager, Cheadle, UK

Hogyan valtozik a vilag a BASF-nél (Graham Maddok, Cheadle, UK)

Az elso munkanapomra ugy emlékszem, mintha ma lett volna: 1981 szeptembere volt, az
angliai Cheadle-ben. Akkoriban még nem tudtam, hogy az esonek rettenetesen nagy hatasa
van ennek a nemzetkozi és piacvezeto nagyvallalatnak a folyamataira. Kicsit félve léptem be
az irodaba, ez volt elsé munkdam, és az 5-éves tervem elso napja (az volt a szandékom ugyanis,
hogy otévenként allast valtok, hogy tapasztalatot szerezzek és piacképesebb legyek).

Jott a fonokom, egy lagy hangu ir holgy, és magaval vitt egy iroddba, hogy ott bemutasson
egy mdsik kollégandnek. Utkézben elmondta, hogy ma rossz nap van, és az esé miatt
veszélyben van a termelékenység. Elsé gondolatom az volt, hogy Cheadle-ben bizonyara sok
rossz nap van. Amikor megérkeztiink a logisztikara, egy hélgy jarkalt fel-ala az iroddaban, és
azt kialtozta: ,, Mar megint! Ez az esé tényleg nagy probléma!”

Aztan elmesélték nekem az esével kapcsolatos sztorit. Akkoriban négy épiilet volt a
telephelyen. Jomagam a logisztikahoz tartoztam, és a megrendelésekert feleltem Az
ertékesités, ami kiilonbozo épiiletekben volt, a megrendelés visszaigazolasaval foglalkozott.
Ez a két osztaly egy foldalatti csorendszerrel volt dsszekétve, ami légfuvassal mitkédott. Az
értékesitésen a kollégak a megrendeléseket egy cigis doboz nagysagu boxba tették, és ezen a
csovon kiildték at. A probléma az volt, hogy ez a csorendszer esoben teli lett vizzel, ha nagyon
esett, akkor valosaggal elaradt, tehat a feldolgozasra varo megrendelések vizesen érkeztek
meg, és a tinta, ha vizes lesz, szétmaszatolodik, s a megrendeléseket alig lehetett elolvasni. A
probléemat ugy oldottak meg, hogy a vizes papirokat a fiités folé akasztottak szaradni. Ez volt
az elsé benyomasom a csodalatos vallalatomrol! Képzeljék el, hogy egy iigyfélnek el kell
magyardzni, hogy a megrendelése még azért nincs feldolgozva, mert egy csobe keriilt, ahol
elazott, és még a fiitétest folott szarad! Igaz, hogy ma mar a legkiilonbozobb IT-
technologiakrol beszéliink, még mindig visszaemlékszem azokra az idokre, amikor a
megrendeléseket felakasztottuk megszaradni.

A torténet meséldje ennyi €v tavlataban humorral fiiszerezve meséli el azt a helyzetet, amit az
esO okozott a szervezet miikddésében, mar-mar megbénitva azt: ,.4 probléma az volt, hogy ez
a csorendszer esoben teli lett vizzel, ha nagyon esett, akkor valosaggal elaradt, tehdt a
feldolgozdasra varo megrendelések vizesen érkeztek meg, és a tinta, ha vizes lesz,
szetmaszatolodik, s a megrendeléseket alig lehetett elolvasni.” Mar a szervezet hétkdznapi,
zokkenOmentes miikodése is nélkiilozi a jol atlathatd struktirdt: ,, Az értékesitésen a kollégak
a megrendeléseket egy cigis doboz nagysagu boxba tették, és ezen a csévon kiildték at”.
Hofstede leirja, hogy mig az erésen bizonytalansagkeriilé kultardkban nem szeretik a kétes
helyzeteket, addig az ilyen, alacsony bizonytalansagkeriil6 kultirdkban a kdoszt kifejezetten
inspirdlonak, a kreativitast 0sztonzd dolognak tekintik, nincs meg a késztetés a probléma

megoldasra. A sztoriban a kétes helyzet nem zavarta a szervezet tagjait annyira, hogy azon
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hathat6san javitsanak (nincs késztetés a jol atlathatd, miikodoképes struktarak kialakitasara), s
a kreativitas a kovetkezOkben nyilvanult meg: ,,4 problémat ugy oldottak meg, hogy a vizes

papirokat a fiités folé akasztottak szaradni.”.

A torténetben azonban nem artikuldlédnak a kifejezetten alacsony bizonytalansagkertiild
kultara jellemz6i sem, nincs olyan informdcid, mely utalna a valtozatossag szeretetére, a
valtozas iranti vagyra, az izgalom keresésére. Ebben a sztoriban inkdbb a Schwartz
belenyugvas, a beletorddés keriil felszinre, ami a magasabb bizonytalansagkeriiléssel bird

kultarékra jellemzd.

A masik, alacsony bizonytalansagkeriild kultarakra jellemzd attitlid az alkalmazott munkahoz
vald viszonya: a jovOt tekintve a torténetmeséld nem az egy vallalatnal eltoltott évtizedes
palyafutasra vagyott, hanem a véltozatossagra: ,,ez volt elsé munkam, és az 5-éves tervem elso
napja (az volt a szandékom ugyanis, hogy otévenként dllast valtok, hogy tapasztalatot

szerezzek és piacképesebb legyek)”.

Azokban az orszagokban, amelyekben magas a bizonytalansagkeriilési index, a vezetdk
inkabb a hosszu tavl foglalkoztatas mellett vannak. Ezekben az orszagokban tobb az olyan
torvény, eldirds, amelyik gatat szab a bizonytalansdgoknak, s ugyanakkor biztositja a
munkaéltatok ¢és munkaadok nagyobb ellenérzését (ebbdl eredéen a magasabb
bizonytalansagkeriilés-index  korreldl a nagyobb hatalmi tavkozzel). A  magas
bizonytalansagkeriilé kulturakban az emberek sziiletésiiktol fogva ugy szocializalédtak, hogy
igénylik a szabalyokat, s csak a jol strukturalt rendszerekben érzik jol magukat. Sokszor olyan
szabalyokat is alkotnak, amik kimondottan kdvetkezetlenek, csupan ritualisak, tigyszolvan
azért vannak, hogy legyenek, ami a gyengén bizonytalansagkeriild kultirdk szaméara semmi
értelemmel nem szolgal (G. Hofstede-J. Hofstede, 2008). Ezek a szabalyok egyfajta

orientaciot, de leginkabb biztonsadgot nyuljtanak a kultlra tagjai szamara.
A kovetkez6 torténet arra reflektal, mennyiben valtozott ez az attitiid az idok soran.

Karin Scheer — Ina Schembs, Office Assistance. Ludwigshafen
A tegnap és a ma fondkei

. Mi, Karin és Ina, ugyanabban az irodaban dolgozunk asszisztensként a Corporate
Engineering-nél: Karin 52, Ina pedig 22, a 30 év korkiilonbségnek koszonhetéen egész mas
fonok-generdciokat ismerhettiink meg.

Amikor Karin 30 éve dolgozni kezdett a cégnél, a fonokok patriarchalisak, szigoruak és
goresosek voltak. Az akkori cégvezetd megkovetelte, hogy a levélforgalmat 3-szoros
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masolassal bonyolitsak, és mindezt kiilonbozo megrendeloknek kiilonbozo szinekben, s még a
gemkapcsoknak is mindig ugyanott kellett lenniiik, egyébkeént visszajott az egész iratcsomag.

A telefonhivasok fogaddsa akkoriban a kévetkezoképp bonyolodott: A5-6s nagysagu papirra
kellett a jegyzetet késziteni, természetesen irogéppel. Ha a hivo fél tobbszor telefonalt, mindig
ujra és ujra kellett irni az egészet. Mivel akkoriban még természetesen nem volt email, a
vallalaton beliil jegyzetekkel, a céges posta segitségével kommunikaltunk. Ha siirgésen el
kellett juttatni egy ilyen iromanyt valahova, futart kellett rendelni, még akkor is, ha a
fonoknek a cimzettnél volt éppen akkor dolga, hiszen 6 nem vitte el a kiildeményt, mondvan:
. En nem jatszom a kézbesitot!”

Amikor Ina 30 évvel késobb kezdett ugyananndl az osztdalynadl, mar minden egészen mas volt:
ma mar a fonok is felveszi a telefont, ha nincs senki mas az irodaban, és sajat maga intézi az
innivalot a megbeszélésekhez, ha arra van sziikség. Ha siirgos, a fonok felvallalja a titkarnoi
feladatokat is, hogy minden zokkenomentesen, idejében torténjen. Sot néhany fonokkel
tegezodiink is: ez korabban elképzelhetetlen volt! Roviden: a kommunikacio lazabb, a BASF
nyitottabb lett.

Es ez igy is van jol!”

Hofstede szerint egy kultirdban a bizonytalansagkeriilés annak mértéke is, hogy a kultura
képviseléi mennyire tekintik fenyegetésnek a kétes vagy ismeretlen helyzeteket. A fenti
torténet jol reflektal arra, hogy a két alkalmazott, akik kdzott 30 év a korkiilonbség, s merében
mas fonok-generacidt ismerhetett meg, a kiilonbség egyik forrdsa a bizonytalansag-keriilés, a
masik pedig a hatalmi tavolsag csokkenése. Az iddsebb generacié még egy meglehetdsen erds
bizonytalansag-keriilé kultira tagjaként olyan aprolékos szabalykdvetésrdl szamol be, ami a
bizonytalansagkeriilé tarsadalmakban tobb hivatalos torvény és nem hivatalos szabaly szolgél
a munkaltatok és munkavallalok jogainak ellendrzésére. Ezzel egyidejiileg tobb belsd
szabalyzattal ellenérzik a munkafolyamatokat, bar ebben az esetben a hatalmi tavkoz szintje is
szerepet jatszik (G. Hofstede-J. Hofstede, 2008). Igaz ez a munkahelyekre is: a dolgozdk csak
az agyonstrukturalt kornyezetben érzik jol magukat: ,,a levélforgalmat 3-szoros masolassal
bonyolitsak, és mindezt kiilonbozé megrendeloknek kiilonbozo szinekben, s még a
gemkapcsoknak is mindig ugyanott kellett lenniiik”, ,, A5-0s nagysagu papirra kellett a
Jegyzetet késziteni, természetesen irogéppel.”. Jellemzd a rendszeretet és a stabil viszonyok
(Schwartz). A munkafolyamatok koriilményességén kiviil: Ha a hivo fél t6bbszor telefonalt,
mindig ujra és ujra kellett irni az egészet”. A dolgozdknak szamitani kell arra, hogy a

szabalyoktol valo eltérés kovetkezményekkel jar: ,, egyébkeént visszajott az egész iratcsomag ™.

Bér a torténet nem tartalmaz explicit moédon semmi olyan informéciot, ami a dolgozok
idokezelésére vonatkozna, mégis vildgosan érzékelhetd, hogy ebben a kulturaban

szekvencialis idOkezelés szerint miikddnek az emberek — elére meghatarozott munkarend
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szerint, ami nem tiiri a bizonytalansagot (Trompenaars, 1993). A dolgozdk eldre elkészitett

beosztés szerint, egy idoben egy feladattal foglalkoznak.

A torténetbdl azonban tiszta és vilagos 1épet kapunk arr6l is, hogy a bizonytalansagkeriilés és
a hatalmi tav nagysaga egyenes Osszefiiggésben all egymassal, ahogyan erre Hofstede is
ravilagit — erdsebb bizonytalansagkeriild kultirdk esetében a nagyobb hatalmi tavkoz
jellemzd. A régebbi, agyonstrukturalt folyamatokhoz nagyobb hatalmi tavkéz parosult: ,.a
fonokok patriarchalisak, szigoruak és gorcsosek voltak™, futart kellett rendelni, még akkor is,
ha a fonoknek a cimzettnél volt éppen akkor dolga, hiszen 6 nem vitte el a kiildeményt,
mondvan: ,,En nem jdtszom a kézbesitét!”. A Trompenaars-dimenziok szerint a nagy hatalmi
tavolsagu kultura diffuz, melyben a fonok-beosztott viszony mindenekfelett all, mig a
valtozas soran a kisebb hatalmi tav fel¢ torténd elmozdulas a kultura diffuzza valasat jelenti
(Trompenaars, 1993). A bizonytalansagkeriiléssel egyiitt tehat a hatalmi tavkoz is csokkent, a
fonokok lezserebbek, emberibbek lettek, az autokrata fondk helyett egy inkabb talpraesett,
demokrata fonok-tipus rajzolédik ki: ,,ma mdr a fonok is felveszi a telefont, ha nincs senki
mads az irodaban, és sajat maga intézi az innivalot a megbeszélésekhez, ha arra van sziikség.

Ha siirgos, a fonok felvallalja a titkarnoi feladatokat is ™.

Ismét egy olyan torténettel volt tehat dolgunk, melynek legfobb informacidja, a kultira
valtozasa explicit modon artikuldlodik: ,,Amikor Ina 30 évvel késobb kezdett ugyanannal az
osztalynal, mar minden egészen mds volt”, ,,a kommunikdcio lazabb, a BASF nyitottabb lett”.
S ami a nagy hatalmi tava kulturdkban szinte elképzelhetetlen, az is bekovetkezett: ,,Sot

nehany fonokkel tegezodiink is: ez korabban elképzelhetetlen volt!”

Lena Alveborn (Svédorszag) torténete nagyban hasonlit az el6zdre, a hatalmi tavolsag €s a
bizonytalansagkeriilés tekintetében ugyanolyan attitidok és valtozasok fedezhetdk fel, illetve
artikulalodik ezek korrelacidja is. A torténet a 70-es évek szervezeti kulturdjardl szol, igy

reflektal az évtizedek alatt bekovetkezett valtozasokra is.

Lena Alveborn, account manager, Svédorszag, Goteborg
Az el6z6 napi posta

., Konyveloi ismeretekkel rendelkezo titkarnot keresiink”. fgy szolt a hirdetes, amire 1972-ben,
elsé munkahelyem keresésekor jelentkeztem. Par évet akartam maradni.

Nagyon szép volt ez az id6 a BASF-nél- 6romomet leltem a munkdaban. Természetesen meg
voltam lepve, amikor idosebb kollégaim felalltak, ha egy felettesiink lépett az iroddba, de ez
akkoriban igy volt szokas. A nok részerol illetlenség volt nadragot viselni, és engem nem a
keresztnevemen szolitottak, hanem Miss Alveborn-ként.
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Akkoriban minden vallalatvezeté pontos informdcioval rendelkezett minden, vallalaton beliili
esemenyrol. Minden egyes jelentés, minden egyes telex az ,,el0z6 napi posta” megjegyzéssel
volt ellatva és koérbement az egész vallalaton — a vezetok elolvastik oket és borzaszto jol
informalva érezték magukat. Minden levelet legalabb négy példanyban kellett legépelni, s ha
valaki hibazott, minden oka megvolt a rosszkedvre! Szerencsénkre feltalaltak a Tipp Ex nevii
hibajavitot, amivel ki lehetett javitani a gépelési hibakat. Csak arra kellett vigydznunk, hogy
mindegyik példany ki legyen javitva.

Az osztalyvezeto titkarnojeként jelentéseket is kellett gépelnem. A fonok diktalta nekem a
szoveget, és pedig gyorsirdssal irtam. Nagyon faraszto volt a sajat, legtobbszor németiil irt
Jjegyzeteimet kihamozni! A kész szovegeket aztan telexen elkiildtiik a Iludwigshafen-i
kozpontba. Hogy elkeriiliem a hibdkat, el6szor egy probaszoveget irtam, amit a fonékom
jovahagyott, s csak azutan kiildtem el az ,,igazi” szoveget Németorszagba.

A német kollégakat hatalmas tisztelettel fogadtuk. Ha telefonon hivtak minket, minden masnak
varnia kellett. A ,, Németorszag varakozik” bejelentésre a telefonkézpont még az iigyfelekkel
folytatott targyalasokat is félbeszakitotta.

Ma az EVD/SN osztdalyon account manager és csoportvezeto vagyok. Akkor érzem magam a
legjobban, ha sok a tennivalo. A BASF-nél toltott évek fantasztikusak voltak. ... Immar 33 éve
dolgozom a BASF-nél, és még mindig 6romdot szerez!

A magas bizonytalansagkeriil kultardkban nagyon fontos a jol informaltsag, az informécio
jelenti a mindennapokban a kiszdmithato tdjékozodast. ,, Akkoriban minden vallalatvezeto
pontos informdcioval rendelkezett minden, vallalaton beliili eseményrol. Minden egyes
jelentés, minden egyes telex és minden egyes telex az ,,el6z6 napi posta” megjegyzéssel volt
ellatva és kérbement az egész vallalaton — a vezetok elolvastak oket és borzaszto jol
informalva éreztéek magukat.” ,,Mig a gyengén bizonytalansagkeriil6 tarsadalmakban az
emberek képesek ugyan keményen dolgozni, ha igazan sziikség van ra, 4&m nincs belso
késztetéslik arra, hogy allanddan tevékenykedjenek, addig az erdsen bizonytalansagkeriild
tarsadalmakban az emberek szeretnek keményen dolgozni vagy legaldbbis dallandoan
elfoglalni magukat” (G. Hofstede-J. Hofstede, 2008: 233.), igy orokosen feladatokat
»gyartanak™ maguknak ¢és alkalmazottaiknak. Ezt a jellemzot tekintve a trompenaars-i statusz-
kultarat kell megemliteniink (Trompenaars, 1993), az ilyen kultirdkban az 6 értelmezése
szerint a teljesitmény a tarsadalmi elismerés alapja az elért eredmények és a teljesitmény:
~Minden levelet legalabb négy példanyban kellett legépelni”, s ez nem valtozott az eltelt

évtizedek alatt sem. ,, Akkor érzem magam a legjobban, ha sok a tennivalo”.

Hibazni pedig (az eldz6 sztoriban leirtakhoz hasonléan) csak fovesztés terhe mellett lehetett:
.8 ha valaki hibazott, minden oka megvolt a rosszkedvre,” , Hogy elkeriiljem a hibdkat,
eldszor egy probaszéveget irtam” - az ilyen kultirdkban a hiba egyaltalan nem megengedett,

hiszen igénylik a precizitdst. A hosszan tartd6 munka egy munkahelyen szintén a magas
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bizonytalansagkeriilés ismérve: ,,fmmar 33 éve dolgozom a BASF-nél, és még mindig oromaot

szerez!”

Az er6s bizonytalansagkeriilés és a nagy hatalmi tavolsag korrelacidja is megmutatkozik:
,idosebb kollégaim felalltak, ha egy felettesiink lépett az irodaba”, - a nagy hatalmi tavolsagu
kultardkban a feltétlen tisztelet jele a fonokok felé, illetve a formalis megszolitas: ,,engem
még Svédorszagban sem a keresztnevemen szolitottak, hanem Miss Alveborn-ként”. A nagy
hatalmi tavolsag azonban nem csak a szervezeten beliil mutatkozik meg, hanem az anyacég
fel¢ is tapasztalhatd a feltétlen alazat és tisztelet: ,,4 német kollégakat hatalmas tisztelettel
fogadtuk. Ha telefonon hivtak minket, minden mdsnak vdrnia kellett. A , Németorszdg
varakozik” bejelentésre a telefonkézpont még az iigyfelekkel folytatott targyalasokat is
félbeszakitotta.” A hatalmi tavolsdg feliilirta a bizonytalansagkeriilo, szekvencidlis

munkavégzést.

A gyengén bizonytalansagkeriild orszdgokban tehat kifejezetten ellenzik a szabalyokat — csak
akkor hozzdk létre és alkalmazzdk Oket, ha azokra mindenképpen sziikség van. Jellemz6 a
vakmerdség (Schwartz, 2003). Azt valljak, hogy a problémak megoldashoz nincs sziikség
szabalyokra, azt tarsadalmi gyakorlatokkal, tarsadalmi kontroll segitségével is el lehet
végezni. Véleményem szerint azonban azok a szabalyozd mechanizmusok, melyeket Hofstede
tarsadalmi gyakorlatoknak nevez, pontosan ugyanolyan szigord, néha még szigorubb
szabalyokat jelenthetnek a tarsadalom tagjai szdmara, mint adott esetben a biirokratikus
szabalyok. A kovetkezo torténet, ami Indidban esett meg, a belga nemzetiségiit HR-menedzser
latogatasakor, erre az észrevételre reflektal. Indidban viszonylag alacsony, minddssze 40 a
bizonytalansagkeriilési index, &m a sztoriban jelenlévd antagonista, torténetesen a hiedelem,
Indidban maga a szabdly, a szigort konstitutiv alap, ami a tarsadalom miikodését

nagymértékben befolyasolja.

Trompenaars kiemeli e tekintetben a természethez fliz6d6 viszonyt — 6 kiils6 (6sszhang a
természettel) €s belsd iranyitasu (az ember uralma a természet felett) kultirakrol beszél.
Azokat a kultardkat, melyekben ez ember és természet kapcsolata erds (természettel valo
harmonikus egyiittélés), nevezi Trompenaars kiilsé irdnyitast kulturdknak, a nyugati
tipusuakat pedig, amelyekben erémiiveket épitenek, folyokat szabalyoznak és esderddket
irtanak ki, belsé iranyitdsuaknak hivja (Trompenaars, 1993). A kovetkezd sztoriban ez a

szempont is er0sen artikulalodik.

Leo Scheers, HR-fonok, Antwerpen, Belgium
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Azsia, a magnes

A BASF-nek készonhetem a Kelet iranti vonzodasomat. Akkor kezdett rabul ejteni ez a
foldrész, amikor egy ideig Indiaban dolgoztam, és egyéb projektjeim is voltak ezen a
kontinensen. A legcsodalatosabb, hogy egy teljesen mas kultura vesz koriil. Europa, az USA
és Dél-Amerika kozott sokkal kisebbek a kiilonbségek. Azsiaban teljesen mds: kiilonbozd
kulturdk és vallasok élnek egymas mellett. Olyan dolgok vannak az emberekben, amik egy
nyugatiban nincsenek. Az utobbi idoben sokszor felteszem magamnak a kérdést, hogy a luxus
boldogit-e. Ez a teljesen mas gondolkoddsmod egészen biztosan befolydssal volt ram a
munkdm soran.

Mindenekelott meg kellett tanulnom, hogy kezeljem ezt a helyzetet. 1984 és 1992 kozott
vegyeészként hatalmas projektekben vettem részt. A BASF értékesitette a nitro-foszforsav és
komplex miitragya gyartasi licencét, és én részt vettem a berendezések tervezésében és
lizembe helyezésében. Igy jutottam ki Indidba, ahol egy hatalmas iizemet épitettiink. Mint
ahogy ilyen helyzetekben lenni szokott, még az tizembe helyezés napjan is adodtak problémak.
11 ora koriil az tizem vezetdje kozélte, hogy ha a berendezésnek nem sikeriil déli 12-ig
elindulnia, még 3 napot kell varnunk. Amikor az okot firtattam, azt valaszolta, hogy onnantol
fogva nem lesz jo a csillagok dllasa.

Ma is rendszeresen Azsidban toltom a szabadsigomat, a ldnyom pedig orientalisztikat
hallgat. Orémmel latom, hogy gyermekeim nyitottak mds kultirdkkal szemben.

Mellesleg a ludwigshafeniek latokore is szélesedett, ahol 3 évig dolgoztam a szervetlen kémiai
részlegen. Ez egyébkeént egy nagyon kellemes idoszak volt. Ludwigshafennel kapcsolatban az
emberek még mindig a nehézkes szervezeti strukturdra asszocidlnak. Nekem azonban mds volt
a tapasztalatom: minden feltétel adott a network kiépitésehez. Eleinte talan kicsit nehézkesen
mennek a dolgok, de kell6 elokészités utan minden rendben zajlik.

Egy interkulturdlis szintéren vagyunk, a torténet elbeszéldje maga is fontos informacionak
tartja az europai és az indiai kultura kozotti kiilonbséget — ,,az utobbi idében sokszor
felteszem magamnak a kérdést, hogy a luxus boldogit-e” — szamdra is szembetling a
materialista nyugati és az anyagi értékekre kevesebbet add keleti vilag. Az interkulturalis
szintéren a kultardk hatnak egymasra: ,,Ez a teljesen mds gondolkodasmod egészen biztosan

befolyassal volt ram a munkam soran.”.

A torténet csucspontja viszont az a mod, ahogyan az indiai alkalmazott viszonyul a felmeriilé
probléméhoz: ,, 11 ora koriil az iizem vezeté menedzsere kozolte, hogy ha a berendezésnek
nem sikertil deli 12-ig elindulnia, még harom napot kell varnunk. ... onnantol fogva nem lesz
jo a csillagok allasa.” A trompenaars-1 dimenzi6 szerint egy kiils6 iranyitottsagu kultaraval
van dolgunk, ahol az ember Ugyszolvan a természettdl fligg, az ember a természet részeként,

attol fliggdként jelenik meg, és az emberi cselekvés a természetnek, a természeti
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jelenségeknek van aldrendelve. Az ilyen tarsadalmak nem sajat magukat, hanem a természetet
tartjak sokkal feljebbvalonak, vagy hisznek egy olyan feljebbvaloban, ami/aki a dolgokat
elrendezi (Trompenaars, 1993). Ez a felfogds hatirozza meg a torténet hdsének, az indiai

managernek a miikodését, problémamegoldasat.

A Belgiumbol érkezett kolléganak szembesiilnie kellett egyrészt azzal, hogy tokéletesen mas
felkésziiltséggel oldjak meg a problémat: ebben a kultirdban, Indidban, a problémakat nem
irott, blirokratikus szabalyok alapjan oldjak meg, hanem a tarsadalmi gyakorlat alapjan. Az
1d6 csak egy keret a mikodéshez: bar az egylittmikodés legutolsd napjardl szarmazik a
torténet, a fOszerepld (az indiai menedzser) semmiféle szorongast nem tanusitott azzal
kapcsolatban, hogy nem teljesitenek valamit hatariddre: ,,még az lizembe helyezés napjan is
adodtak problémak™ - az id6 nem egy szigoru szabaly, hanem egy képlékeny keret, ami
barmikor atléphetd, mert a tarsadalmi gyakorlat azt feliilirja. Ennek megfeleléen pedig csak
akkor lehet miikddni, ha jo lesz a ,,csillagok dllasa” (kiils6 iranyitas!) - az ilyen kultrdkban
nem annyira a szaktudast, mint a tapasztalatokat, értékelik, ami az élet sok teriiletén bevalt és
jol hasznalhaté. E tekintetben visszautalnék arra a megjegyzésre, amit Hofstede kritikusai
tettek a kvantitativ kutatasdval kapcsolatban: az egyes kultardkban a megkérdezés soran a
dolgokat masként értelmezték az emberek, nem ugyanazt a jelentést tulajdonitjadk ugyanannak
a fogalomnak — véleményem szerint ez lehet annak a forrasa, hogy egy olyan kultaraban, ahol
a hiedelmek, a vallas oly nagyban befolyasoljak az emberek mindennapi miikodését, ilyen
alacsony bizonytalansagkeriilés-index jott ki (UAI 40). Véleményem szerint nem fedezhetd
fel korrelacid6 a bizonytalansagkeriilés és a kiils6-belsd irdnyitottsag dimenzidi kozott.
Schwartz e tekintetben az univerzalisztikus motivacios értéktipust kiiloniti el: az itt felsorolt
értékek koziil a bolcsesség és az egység a természettel, valamint a kdrnyezettel valod torodés

érveényes.

A torténet emellett reflektal a BASF szervezeti kultiréjara is: ,,Ludwigshafennel kapcsolatban
az emberek még mindig a nehézkes szervezeti strukturara asszocidlnak” — a
bizonytalansagkeriilés (szigoru szabalykovetés) miatt nehézkes szervezeti struktira — illetve
az erdsen bizonytalansagkeriild kultirakra jellemzd vonas: ,,Eleinte talan kicsit nehézkesen
mennek a dolgok, de kello elokészités utan minden rendben zajlik. ” — nehézkes innovacio, jo

megvalodsitas. (Trompenaars: id6-dimenzid).

A gyenge bizonytalansagkeriilés azon kiviil, hogy az emberek nem éreznek belso késztetést az

allandé munkara és nem igénylik a szigorti szabalyrendszereket, azt is jelenti, hogy a
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tarsadalomra kevésbé jellemz6 a szorongéas. Az erdsen bizonytalansagkeriil kulturdkban az
emberek nem szeretik a kétes helyzeteket, és allanddan jelen van a szorongas, a félelem a

JOVOLOL.

Az alabbi torténet még az NDK idejébdl szarmazik, az atmenet idejébdl, amikor az orszag,
ahol egyébként is viszonylag magas bizonytalansdgkeriilés indexet mértek, hatalmas
valtozasok eldtt allt. Az emberek az elsé euforia utan rettegtek a jovotdl, ami bizonytalan és

teljesen belathatatlan volt.

Jorg-Peter Eberhardt, Plant manager, Schwarzheide, Németorszag (volt NDK)
A valtozas esélye

Békés demonstraciok, felkialtasok, mint ,,Mi vagyunk a nép”, a fal leomlasakor egymast
olelgeto emberek, az NDK és az NSZK 40 év utan ujra egyek...

Bizonyara tobbek emlékeznek még 1989/1990 turbulens  pillanataira. Szamomra is
valoszertitleniil rovid idé alatt tortént meg a lehetetlen: mindenekelott szakmailag. A
schwarzweide-i szintetizalo tizemben toltott 3 évtized utan brandenburgi székhelyiinket
felvasarolta a BASF.

Az NDK-ben toltott munkanapok utan, amikor is rengeteget kellett improvizalnunk, mivel
egyaltalan nem voltak tisztan lehatarolt dontési hataskorok, vagy politikai-tarsadalmi
kényszeriiségek, az allando elégedettség utan egy csapasra a keziinkbe vehettiik életiinket.
Biztos voltam benne, hogy csak jobb johet! A termoplasztikus poliuretanok versenyelonyét
tekintve ugy gondoltam, hogy Schwarzheide-ben folytatodik a termelés.

Az els6 években ... a régi iizemeket bezdrtdk, vijakat épitettek. En is elveszitettem az egyik
telephelyen a ,,gyermekemet”, akit magam neveltem fel - a termoplasztikus poliuretdn tizemet.
A dontést nehezen viseltem - ma mar természetesen megértem.

De az ,,aki lemarad, az kimarad” mottonak megfelelden kihasznaltam a lehetdéséget, amit a
BASF kinadlt szamomra. 1993-ban megbiztak a Compounding Engineering Plastics tizem
épitesében valo kozremiikodeéssel, majd késobb a vezetésével. A BASF-nél valo ,, betanulasi”
éveim alatt a kollégak mindenben fenntartas nélkiil tamogattak, aminek koszénhetoen
hamarosan a BASF-csalad tagjaként éreztem magam. Egész schwarzheide-i csapatomat
atvették, s aldozatos, becsiiletes munkaval vittiik elore az tizemet. Ma a schwarzheide-i
telephely nem csak egy széles gyartasi palettaval rendelkezé tizem, hanem Lausitz liikteto
kozpontja is! Es ez biiszkeséggel tolt el... a magok, amiket egykor a csapatommal egyiitt
liltettem, még ma is gazdagon teremnek.

A torténet a viszonylag magas bizonytalansagkeriilési index-szel bir6 Németorszagbol
szarmazik, Kelet- és Nyugat-Németorszag egyesitésének idejébdl. Bar az emberek euforikus

¢rzéssel voltak a valtozasokat tekintve, a magasabb UAl-vel rendelkez6 kultardkban az
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emberek nem szivlelik a valtozast, az inkabb félelmet, mint 6romet gerjeszt benniik. (Itt
vélhetden az volt a hatartalan euforia oka, hogy az emberek azt gondoltdk, hogy a politikai
atmenet egyik naprol a masikra, zokkenOmentesen zajlik.) Nem szivesen valtanak
munkahelyet, szeretnek egy helyen hosszabb ideig dolgozni, félnek a valtozastol, nem viselik,
s nem kezelik rugalmasan a véaltozasokat (trompenaars-i id6-dimenzid): ,,az iizemben téltott

harom évtized utan brandenburgi telephelyiinket felvasarolta a BASF”.

A torténet elbeszéldje hianyolta a multban a tisztan leirt feladatkordket, a szabalyokat:
. rengeteget kellett improvizalnunk, mivel egyaltalan nem voltak tisztan lehatarolt dontési
hataskorok”, és a munkahely elvesztése — a magas bizonytalansagkeriilés miatt valdsagos
trauma volt szdmara: ,, De hogy ez ilyen borzalmasan nehéz lesz, senki nem gondolta elore. ...
a reégi tizemet bezdrtdk... elveszitettem az egyik telephelyen a gyermekemet, akit magam
neveltem fel”. A véltozéas az ilyen kultarakban nem kihivas, hanem veszély. A kultara tagjai
keriilik az izgalmat és ujdonsdgot, nincs meg benniik a valtozasra vald hajlandosdg ¢és
képesség. Mindenekfelett all az egyén ¢€s csaldd biztonsaga, a viszonyok stabilitdsa (Schwartz,

2003).

Tartanak a bizonytalan jov6tol, s talan paradox mddon hangzik, de a biztonsag érdekében
vallaljak a kockazatot: , aki lemarad, az kimarad” — igaz, csak akkor, ha mar nincs mas
valasztas. Az ilyen kultura feladatorientalt kultiura, ebben a sztoriban is artikulalodik a bels6

késztetés a kemény munkara: ,, dldozatos, becsiiletes munkaval vittiik elore az tizemet”.

Az er6sen bizonytalansagkeriild kultirdkban nagyra értékelik a szaktudast, igen nagy
respektje van a specialistdknak, mig az alacsony UAl-indexli orszagokban a munkaaddk
szivesen alkalmaznak altalanos végzettséggel rendelkezd embereket. Elobbiben a vezetdket
inkabb a napi mukodéssel, mig utobbiban a stratégiaval valdé foglalatossag koti le — a
strukturalatlan stratégidkkal szemben nagyobb tolerancia sziikséges, ami az erdsen
bizonytalansagkeriil kultirakban elképzelhetetlen. Eléfordulhat az is, hogy a nagyobb UAI-
index-szel bird orszadgok vallalatainal nagy az innovacidok szama, am az 0 esetiikben rengeteg
szabaly, el6iras neheziti meg az Gjitasok megvalosuldsat. Azokban a kultirédkban, ahol erds a
bizonytalansagkeriilés, ott a rendelkezésiinkre all6 kutatasok szerint akkor valdésulnak meg
innovaciok (jellemzdéen inkabb nagyvallalatoknal), ha az adott vallalat kelléen honorélja a
kolléganak innovativ talalmanyat. Fontos azonban kiilonbséget tenni az innovacio, mint otlet,
¢s innovacid, mint piacra dobott termék kozott! ,,Ha az innovaciot az otletek szintjén nézzik,

ezekbdl a gyengén bizonytalansagkeriild kultrakban taldlni tobbet. Az 0j folyamatok
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megvalositasahoz sziikség van ugyanis a részletek iranti érzékre és nagy adag pontossagra. Az
utobbit nagyobb valoszinliséggel taldljuk meg az erdsen bizonytalansagkeriilé kultarakban

(Hofstede, 2008:237.).

Az innovaciordl és a megvalodsitasrol szol a kovetkezd torténet, melyet egy ludwigshafeni
alkalmazott mesélt el. Németorszag (UAI 65) kapcsan elmondhat6 e dimenzi6 tekintetében
még az a jellemzd, hogy az emberek inkabb nagyvallalatoknal (jellemzden ipari, féleg vegyi
tizemeknél) szeretnek dolgozni (kiszamithatdbb!), valamint az eleinte esetleg nehézkesen

indulo otletek legmesszebbmendkig pontos, preciz megvaldsitasa.

Michael Bartsch, LW NO, Project manager developement
A legbdl kapott kavésziinet segiti az egyiittgondolkoddst

2001-ben volt, amikor is az Ammon-labor kutatoi elfoglaltak egy irodat, ahol ebéd utani
kavésziinetiiket toltotték. A tobbi laboranssal ellentétben nekiink nem volt egy erre a célra kijelolt hely,
ugyhogy a kavésziinetiinket egy iroddaban improvizaltuk. Az iroda hdarom ,,lakdja”, akartak vagy nem,
a kavésziinet idején a legnagyobb joindulat mellett sem tudott dolgozni, igy Ok is részt vettek a
kavézasban. Felettesiinktol, dr Klaus Halbrittertol kértiik, hogy bolintson ra: nekiink is legyen egy
kavezohelyisegiink. Természetesen megértette az indokunkat: révid uton tértéeno eszmecsere, szakmai
problémak megvitatasa, de mindenek elétt a

Akkoriban az adipodilnitrit gyartas-fejlesztésében vettem részt, s éppen annak az anyagnak a
kutatasaval voltam elfoglalva, ami az ADN-folyamathoz sziikséges katalizdtor fontos alkatrésze. Egy
olyan szintézis volt a status quo, ami minden fejlesztonek almatlan éjszakakat okoz, s ami az egész
eljarast veszélyeztette.

Egy nap, kavéval a kezemben dr Matthias Maase mellett iiltem, aki akkoriban az ionos folyadékok
fejlesztesével volt elfoglalva, s elmeséltem neki a probléemamat. Dr Maase az elso pillanatban biztos
volt benne, hogy meg tudja oldani a kérdést az ionjaival. Azt javasolta, hogy a szintézist nagy
homérsékleten, egy specialis késziilekben végezzem — ez az eljaras ellent mond minden tankényvnek.
Dr Maase elkérte az alkotoelemeket és sajat kesziilekében elvégezte a reakciot. Azonnal sikeriilt, s
raadasul olyan tisztasaggal, amit eddig még sosem értiink el.

Ma a BASF a ligandent ezzel az eljardssal tonnaszam dllitja elo. Szép siker a BASF-nek, de nekiink is.
S miutan bemutattuk fondkiinknek a megoldast, azonnal hajlando volt finanszirozni a
kavézohelyiséget! Mellesleg egy csiics szuper kavéautomataval egyiitt. Minden bizonnyal a kavésziinet
tovabbi uttéro eredményeinek érdekében!

Az er0sebb bizonytalansagkeriilés bar nem gatolja a kreativitast (G. Hofstede-J. Hofstede,
2008), ugyanakkor figyelembe kell venni a fentebb mar leirtak szerint azt a tényt, hogy az
innovacio ellentmond a magas bizonytalansagkeriilésnek, mert az 1) bevezetése mindig
valami régebbi, bevalt dolog ,felrigasaval” jar, s a bizonytalan jovit sejteti. Nincs meg a
képesség a valtozasra ¢s a fejlédésre (igaz ez nem csak az 0j termék innovécidja, hanem a

sokkal kisebb hordereji dontés, a kavézohelység tekintetében is!). Az uj folyamatok
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megvaldsitasat viszont a j6 adag pontossagra és a részletek iranti érzék biztositja — a németek
pontossaga ¢€s precizitasa ezt lehetdve is teszi. Az innovacid a torténetmesélonek is nehezen
ment: ,,olyan szintézis volt a status quo, ami minden fejlesztonek almatlan éjszakakat okoz, s
ami az egész eljdrast veszélyeztette”. A bizonytalansagkeriilés meglehetdsen explicit modon
artikulalodik: ,.ez az eljarads ellent mond minden tankényvnek” — a mesélo tart attol, ami 1j,
nem megszokott. A megvaldsitds, azaz a termék gyartasa ugyanakkor mar minden probléma
nélkil zajlik: ,,Azonnal sikeriilt, s raadasul olyan tisztasaggal, amit eddig még sosem értiink

el”. ,,Ma a BASF a ligandent ezzel az eljaradssal tonnaszam allitja el6”.

A torténetben ugyanakkor olyan elemeket is taldlunk, amelyek a viszonylag nagy hatalmi
tavra, a nehézkes szervezeti hierarchiara reflektalnak: ,,Felettestinktol, dr Klaus Halbrittertol
kértiik, hogy bolintson ra: nekiink is legyen egy kavézohelyiségiink.” ,, miutan bemutattuk
fonokiinknek a megoldast, azonnal hajlando volt finanszirozni a kadvézohelyiséget”.
Individualista tarsadalomban vagyunk — ,, Szép siker a BASF-nek, de nekiink is” — a cég sikere

az egyén sikere.

Lim Chae Hoon, sales repersentative, Seoul, Dél-Korea
Ugyfeleinket a sikerhez segiteni — a termékspecifikacio kérdése

Egyszer egy iigyfélnek egy készterméket szallitottunk, amelyhez kérésre egy adalékanyagot
adtunk. A vevo értesitett benniinket, hogy mivel nem egyenletes stabilitasu az anyag, vissza
kell kiildenie. Az esetet a helyszinen vizsgaltuk és megallapitottuk, hogy az eredmény
hibatolerancian beliil van. Tartottuk az eredeti véleményiinket, miszerint a termék megfelel a
kovetelményeknek, ezért nem értettiink vele egyet, hogy a terméket visszakiildik. A megrendelo
cég felelos mérnoke mégis visszaszallittatta az arut, beleegyezésiink nélkiil, ami mindkét
oldalrol némi érzelmi megnyilvanulashoz vezetett.

Olyannyira megbiztunk a mindségellenorzo rendszeriinkben, hogy nem értettiik, miért kiildik
vissza a megrendelt arut atgondolatlanul, minden tovabbi tesztelés nélkiil. Talan kiilonbozo
vizsgdlati rendszereket alkalmaztunk a két oldalon. Ujabb szdllitmanyt kértek tliink, s mi
visszakiildtiik ugyanazt a tartalyt. Ennek kovetkezménye: ujabb heves reakciok a vevo
részérol. Az ulseni telephely minoségi ellenorei ismét ellatogattak a vevohoz és ujbol, orakon
dt végezték a teszteket. Ejfélig tarté vitdk utdn végre dtvették a terméket.

Azota sokkal szorosabb lett a kapcsolatom a partnercég mérnckével, mind szakmailag, mind
privat. Kis idé mulva, egy vacsora kozben, sokkal oldottabb légkorben, elmondta, hogy a
BASF az egyetlen partneriik, amely ennyire biztos volt tokéletes mindségellenorzésében.
Hozzatette még, hogy a BASF-nek koszonhetoen tudtak sok teriileten tokéletesiteni
technologiajukat és know-how-jukat, beleértve a termékteszt-eljardasukat is. Mintha hajjal
kenegettek volna minket, de a legfontosabb az egészben, hogy mi meg azt gondoljuk: az ilyen
igényes vevoknek készonhetoen tudjuk javitani a mindségellendrzést, az dallando
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termékmindség elérése érdekében. Ennek érdekében mindig meghallgatiuk a vevoket.

visszajelzés értékes informdciokat nyujt, és megmutatja, hogy hol ismerik el erdfeszitéseinket
és versenyelonyeinket.

Dél-Korea tehat magas bizonytalansagkeriilés index-szel rendelkezik (UAI 85), ami ebben a
sztoriban ugynevezett intrakulturalis konfliktushoz vezethet. ,, 4 vevd értesitett benniinket,
hogy mivel nem egyenletes stabilitasu az anyag, vissza kell kiildenie”. ,,megallapitottuk, hogy
az eredmény hibatolerancian beliil van. Tartottuk az eredeti véleményiinket” , mindkét
oldalrol némi érzelmi megnyilvanulashoz vezetett.”. Mindkettd a sajat szabalyrendszeréhez
igazodik, att6l a sajat biztonsagérzete miatt nem hajlandé eltémi: ,,Taldn kiilonbozo vizsgalati

rendszereket alkalmaztunk a ket oldalon.”

A szabdlyokhoz val6 merev ragaszkodas miatt nehezen ér véget a vita a két szervezet kozott:
Az ulseni telephely minoségi ellenorei ismét ellatogattak a vevohoz és ujbol, orakon at
végezték a teszteket”. ,, A bizonytalansagkeriilé kulturdk erdsen hisznek tehat a szaktudas
értékében (mindenekeldtt a sajatjukban!), szervezeteikben joval tobb a specialista (G.
Hofstede-J. Hofstede, 2005:234.), nem a jozanészre, hanem a kiszamithatésagra, a
kézzelfoghatd  bizonyitékokra torekszenek. Igénylik a precizitast, hivatalossagot,

formalitasokat, szakértdikben, technikai megoldasaikban hisznek.

Hofstede a kovetkez6 fobb jellemzokkel irja le a kis és nagy hatalmi tavkozi kultarakat:

Kis hatalmi tavkozi kulturak Nagy hatalmi tavkozii kultiarak
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A szervezeti hierarchia csak praktikus okok miatt

sziikséges;

A szervezeti hierarchia a magasabb és az alacsonyabb

beosztasok kozti egyenldtlenségeket tiikrozi;

Népszerl a decentralizacio;

Népszerli a centralizacio;

Kevesebb feliigyelet;

Tobb a feliigyelet;

Kicsi a fizetések kozotti kiilonbség.

A szervezet csucsan ¢és aljan dolgozok kozti

fizetéskiilonbség nagy;

A vezetok tapasztalataikra és  beosztottaikra

tamaszkodnak;

A vezetok feletteseikre és a  szabalyokra

tamaszkodnak;

A beosztottaktol kikérik véleményiiket;

A beosztottak elvarjak az utasitasokat;

Az idealis fonok demokrata;

Az ideélis fonok ,,autokrata, j6 apa”;

A beosztott-felettes viszony pragmatikus;

A beosztott-féndk viszony emocionalis;

A privilégiumokat rossz szemmel nézik;

A privilégiumok normalisak, népszertiek;

A fizikai és szellemi munka egyforma megbecsiilést

A szellemi munkat tobbre értékelik, mint a fizikait.

kap;

6. tablazat A kis és a nagy hatalmi tavkozi tarsadalmak kozotti legfontosabb kiilonbségek a munkahely
tekintetében. In: G. Hofstede, J. Hofstede: Kultarak és szervezetek 2008, 96.0.
A nagy hatalmi tavkozzel biré kulturdkban tehdt a szervezeteken beliil egyenldtlenség

tapasztalhaté: ez a hierarchikus rendszer a foénokok ¢és alkalmazottak kozotti
egyenldtlenségeken alapszik. A hatalom néhany ember kezében centralizalodik, a feliigyelet
nagy, tagjai beszamolasi kotelezettségekkel birnak a menedzsment felé. A hatalom a lehetd
legkevesebb ember kezében koncentralodik, a beosztottakat utasitjak, a szervezet felépitését
bonyolult hierarchidk jellemzik. Hatalmas kiilonbségek mutatkoznak végzettség és fizetés
tekintetében, kapcsolatokat csak a felettesek kezdeményezhetnek beosztottaik fel¢. Ezeket a
kapcsolatokat altalaban valamiféle érzelmi toltet jellemez, a beosztottak vagy nagyon tisztelik
fonokiiket (,,j6 apa”), vagy elhatarolodnak téle (,,rossz apa”), de utdbbi esetben is mindenben
alavetik magukat a fonok akaratinak. A fonokok kovetkezmények nélkiil hibazhatnak, s
jobban tisztelik az idésebb fonokoket, mert a magasabb statuszt a korral egyiitt jarénak is
tekintik. A nagy hatalmi tavkozii kultirdkban fontosak a statusszimbolumok, s ha valamiféle

konfliktusra kertil sor, az egyezkedés kizart (G. Hofstede-J. Hofstede, 2008).

Trompenaars az alacsony — magas hatalmi tdvolsdg dimenziojat a konkrét — diffuz
jellemzokkel irja le, de a Hofstede altal leirtakkal itt csak részben van atfedés. Trompenaars
ugyanis nem a szervezeten beliili, hanem az azon kiviili fénok-beosztott kapcsolatot vizsgalja:

azokat a kulturakat, melyekben a fénok — beosztott viszony mindenekfelett all és barmely
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kontextusban meghatarozza interakcidjukat, konkrét kultirdnak, amelyekben pedig a
munkahelyen kiviil a fénok €és beosztottja, mint maganember, teljesen egyenrangi egymassal,
diffaz kultaranak nevez (Trompenaars, 1993). O tehat nem szigoran a munkahelyi

viszonyokat, hanem az azon kiviilieket vizsgalja.

Schwartz motivacids értékdimenzioi koziil véleményem szerint a kdvetkezOk reflektalnak a
Hofstede altal nagy hatalmi tavkozre leirtakra: az alkalmazkod6 és tradicionalis motivacios
értéktipus, a jellemzo értékek pedig: elvarasoknak valé megfelelés, engedelmesség, tisztelet,

udvariassag, alazatossag, belenyugvas az adott sorsba (Schwartz, 2003).

A kis hatalmi tavolsagu kulturakban a fentebb leirtak ellenkezdje igaz: beosztottak ¢&s
felettesek egyenldk, s a szervezeti hierarchia csak a jobb tjékozdodast segiti. Kicsi a felligyelet
¢s magasabb a megbecsiilése a fizikai munkdnak. A felettesek talpraesett demokrataként
mindig a beosztottak rendelkezésére allnak, kikérik véleménytliket, s mindenkinek ugyanolyan
jogai vannak a szervezetnél. Nincsenek statusszimbolumok, a fiatal fondkoket respektaljak és
iigyelnek a demokratikus banasmoédra (konszenzusos vita-rendezés (G. Hofstede-J. Hofstede,

2008).

Az elsé két torténet két azsiai orszagbol szarmazik, s mindkettében fel lehet lelni a nagy

hatalmi tavolsag jegyeit.
Samanmit Supalaiwat, Manager, Bangkok, Thailand

Koszonet

Mindannyian emléksziink arra, milyen érzés keritett hatalmaba minket, amikor Friesen ur lett
az igazgato 1990-ben. Tobben emlitették, hogy igen ontudatos ember, ezért nagyon
kellemetleniil éreztiik magunkat a jelenlétében, s teli voltunk gatlasokkal, ha beszélni kellett
vele. Ezek az érzések csak erdsodtek, amikor megtudtuk, hogy folyékonyan beszél és ir tai-ul,
azon kiviil azt is hallottuk korabbi kollégdaitol, hogy egy erds vezeto-személyiség, és sosem
adja fel, ugyanakkor nagy szive van.

Mindig torodiink egymassal és segitjiik egymast, talan azért, mert mi itt a BASF Thaifold-nél
egy nagycsalad vagyunk. Idosebb kollégainkrol is gondoskodunk és halasak vagyunk nekik
munkajukeért. Ez egy olyan kultura, amelynek fenn kell maradnia, és amelynek koszonhetjiik,
hogy Friesen urat megismertiik 1999-ben, Friesen ur utolso, a BASF Thaifold-nél téltott
munkanapjan koszénetet akartunk neki mondani és egy bucsupartit szerveztiink. Szamomra az
volt a legmeghatobb, amikor a Thaiféldon téltott 10 éverdl késziilt képekkel leptiik meg,
amiket kivetitettiink, s kézben egy dalt énekeltiink, amit kifejezetten erre az alkalomra irtunk.
Olyan meghato volt ez a pillanat, hogy mindenkinek kicsordult a konnye, még Friesen urnak
is, az 6 nagy szivével.
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A thaifoldi alkalmazott torténetében (Thaifold: PDI 64) jol artikuldlodnak a nagy hatalmi
tavkoz jellemzOi: az aldzat, udvariassag, tisztelet, engedelmesség jellemzi az alkalmazottak
magatartasat felettesiikkel szemben: ,milyen érzés keritett hatalmaba minket”, ,,nagyon
kellemetleniil éreztiik magunkat a jelenlétében, s teli voltunk gatlasokkal, ha beszélni kellett
vele.” A fondk — beosztott viszonyt a szervezeten beliili egyenldtlenség és egyfajta érzelmi
toltet (félelem) jellemzi, s dominal a hierarchia — a torténetbdl kiérzddik a nagy tavolsag, ami
a fonok ¢és beosztottja kozott huzodik. A kapcsolattartast csak a fonok kezdeményezheti, az
alkalmazottak részér6l ez a kommunikdcidé mindenféleképp problémas: ,teli voltunk
gatlasokkal, ha beszélni kellett vele.” A kultura egyéb jegyei is kirajzolodnak: erdsen
kollektivista tarsadalomban vagyunk, ahol a kultura tagjai szdmara a kollektivat elsdsorban a
munkahely jelenti: ,,mert mi itt a BASF Thaiféld-nél egy nagycsalad vagyunk”. . Erés
lojalitds tapasztalhatd (Schwartz) nem csak a munkahely és a fonokok, hanem az iddsebb
kollégak felé¢ is: ,Idosebb kollégainkrol is gondoskodunk és halasak vagyunk nekik
munkajukért.” Tompenaarsndl ez a statusz-kultira — a kor jelenti a tarsadalmi elismerés

alapjat.

A dolgozok fonokiik felé mutatott lojalitasa hatartalan volt: a személyes kapcsolat szinte teljes
hianya ellenére szerették volna haldjukat kimutatni: ,egy bucsupartit szerveztiink”. A
dolgozok még azért is halasak voltak, hogy ezt megtehették: >’ Olyan meghato volt ez a
pillanat, hogy mindenkinek kicsordult a konnye,”. A fondk ugyanilyen reakcioja viszont mar

meglepetést valtott ki: ,,még Friesen urnak is, az 6 nagy szivéevel”.
A szingapuri torténet is hasonl6 jegyeket mutat:

Sahat Nuri, Supply Chain Executive, Szingapur,
Naplom

Sok szép emlékem van a BASF-fel kapcsolatban, amelynél mar 6 éve dolgozom, de eddig nem tudtam,
hogyan fejezzem ki érzéseimet, amig...

2005. aprilis 11. hetfo. Egy vidam hétfo reggel volt, fél 9, amikor osszefutottam Dr. Harald Lauke-val,
a BASF Dél —Kelet Azsia igazgatéjaval. Udvozoltiik egymdst, majd csalddom felél érdeklédott.
Megkioszontem a szives érdeklodést, s mondtam, hogy jol vannak. Bardtsagos és Oszinte volt a
mosolya, mint mindig, s azt is mondta, hogy adjam at iidvozletét a férjemnek. Mondtam, hogy
feltetleniil, s még egyszer megkoszontem. Beszélgetésiink itt azonban még nem ért véget, mert
mindketten a lift felé tartottunk és Lauke ur azt mondta: ,, Nuri, holnap lesz a sziiletésnapja, ugye?
Tudom, hogy aprilis 12-én sziiletett.”

Hogy én mennyire meglepodtem! Egy igazgatd, aki mindig olyan elfoglalt, szamtalan feladata és
kotelezettsége van, s szdazak dolgoznak a keze alatt, emlékezett ra, hogy mikor van a sziiletésnapom!
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., Készonom, Igazgato ur, ez megszépitette a napomat. Ez a kis gesztus nagyon sokat jelent nekem!”
S egybdl vilagossa valt, amit 6 éve folyamatosan érzek:
Nagyon jo ilyen kedves emberekkel egyiitt egy ilyen nagyszerii vallalatnak dolgozni, mint a BASF!

A szingapuri PDI 74, és a torténetben olvasottak is alatamasztjak ezt az indexet: ebben a
kultaraban is a fentebb leirtak jellemzok - az alkalmazott hihetetlen interakciot ¢l at, amikor a
fénoke, a németorszagi mérndk megszolitja, és informalis beszélgetést kezdeményez vele. Bar
a kapcsolattartds, a kommunikaci6 kezdeményezése csak a fondk oldalardl torténhet, az
ezekben a kulturdkban a munkara korlatozodik. A fondk érdeklddése beosztott hogyléte felol
mar Onmagaban meglepetést valt ki, de a torténet akkor hag a tetéfokara, amikor a
szililetésnaprol is megemlékezik: ,, Nuri, holnap lesz a sziiletésnapja, ugye? Tudom, hogy
aprilis 12-én sziiletett.” A dolgozo reakciodja kifejezi az efolotti meglepetését és a halaval telt
udvariassagot (Schwartz, 2003): ,, Készonom, Igazgato ur, ez megszépitette a napomat. Ez a

kis gesztus nagyon sokat jelent nekem!”

A fonok, aki a kis hatalmi tavolsagu német kulturabol érkezett (PDI 35), a sajat kultirajaban
megszokott modon kommunikal a beosztottakkal, mintegy kis hatalmi tavolsagot integralva a
szingapuri szervezetbe. Az ottani munkavéllald ezt azonban nem kis meglepetéssel

tapasztalja, mintegy kultirsokk-ként éli meg a sajat kultarajaban.

Bar ezt a torténetet mar egyszer elemzés ald vetettem egy masik dimenzio, a jellemzdinek

szempontjabol, a torténet reflektal a hatalmi tdvolsag dimenzidjara is.

Karin Scheer — Ina Schembs, Office Assistance. Ludwigshafen
A tegnap és a ma fonokei

,Mi, Karin és Ina, ugyanabban az irodaban dolgozunk asszisztensként a Corporate
Engineering-nél: Karin 52, Ina pedig 22, a 30 év korkiilonbségnek koszonhetéen egész mas
fonok-generdciokat ismerhettiink meg.

Amikor Karin 30 éve dolgozni kezdett a cégnél, a fonokok patriarchalisak, szigoruak és
goresosek voltak. Az akkori cégvezetd megkovetelte, hogy a levélforgalmat 3-szoros
masolassal bonyolitsak, és mindezt kiilonb6z6 megrendeloknek kiilonbozo szinekben, még a
gemkapcsoknak is mindig ugyanott kellett lenniiik, egyébként visszajott az egész iratcsomag.

... Ha siirgdsen el kellett juttatni egy ilyen iromanyt valahova, futart kellett rendelni, még
akkor is, ha a fondknek a cimzettnél volt éppen akkor dolga, hiszen 6 nem vitte el a
kiildeményt, mondvan: ,, En nem jatszom a kézbesitét!”
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Amikor Ina 30 évvel késobb kezdett ugyananndl az osztdalynal, mar minden egészen mas volt:
ma mar a fonok is felveszi a telefont, ha nincs senki mas az iroddaban, és sajat maga intézi az
innivalot a megbeszélésekhez, ha arra van sziikség. Ha siirgos, a fonok felvallalja a titkarnoi
feladatokat is, hogy minden zokkenomentesen, idejében torténjen. Sot nehany fondkkel
tegezodiink is: ez korabban elképzelhetetlen volt!

Réviden: a kommunikdcio lazabb, a BASF nyitottabb lett.

A mesél6 explicit médon kommunikélja a valtozast, amelyek bekovetkeznek egy szervezetnél
a hatalmi tavolsag tekintetében: ,.Karin 52, Ina pedig 22, a 30 év korkiilonbségnek
koszonhetoen egész mdas fonok-generdaciokat ismerhettiink meg.” A fonokok jellemzése is
megtorténik: ,.a fonokok patriarchalisak, szigoruak és goéresosek voltak”. A fOnokok
autokratdk, a beosztottak pedig utasitisokat hajtanak végre, szigor, gyakran értelmetlen
szabalyok alapjan, melyeknek sokszor csak a hatalmi tdvolsdg fenntartasa a célja —
Tropmenaars: statusz — ,,a levélforgalmat 3-szoros masoldassal bonyolitsak, és mindezt
kiilonbozo megrendeloknek kiilonbozo szinekben, meg a gemkapcsoknak is mindig ugyanott
kellett lenniiik, egyébként visszajott az egész iratcsomag”. A beosztottakra az aldzatos
szolgalatteljesités jellemzd, amiben a fondkok nem vesznek részt: ,.futdrt kellett rendelni”,
.. En nem jatszom a kézbesitt!”. A fénok tehat a nagy tavolsagban 16v6 ,,apa” — jO, vagy rossz

— aki a szervezeti hierarchia csucsan iilve utasitgat, de a dolgozok el is varjak azt.

Ez a fonok-tipus azonban megvaltozott az idék folyaméan: ,,a fondk is felveszi a telefont, ha
nincs senki mds az irodaban, és sajat maga intézi az innivalot a megbeszélésekhez, ha arra
van sziikség”- a feladat tehat a hatalmi érdekek elé keriilt, a fondk autokratdbdl inkabb
demokrata lett. A tdvolsag csokkenésének masik példaja: ,,S6t, néhdany fonékkel tegezodiink

is: ez korabban elképzelhetetlen volt!”

A kultura épitékoveinek valtozasarol mar sok szo esett, tovabbi érdekes kutatasi kérdésként

meril fel, hogy milyen tényezdk allnak a valtozas hatterében.
Jiirgen Hambrecht, Chairman, Ludwigshafen
Az emberek mellett dontéttem

140 év BASF — rengeteg személyes torténet. Mindnydjunknak megvan a sajat torténete, a sajdt
elménye, ami a BASF-fel kapcsolatos. Nekem is van egy ilyen sztorim, amit szivesen elmesélek: annak
a torténete, hogyan keriiltem a BASF-hez. Csaknem 30 éve, hogy itt kezdtem. Akkoriban a friss

diplomas vegyészeknek nem volt kérdés: a Bayerhez mentek, mert ott voltak a legjobb vegyészek. Ez
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egyfajta iratlan torvény volt az egyetemen, ugyanugy, mint hogy a kereskedelmi végzettségiick a

Hoechst-hez, a mérnokok pedig a BASF-hez keriiltek.

[zig-vérig vegyész voltam, mégsem kévettem a hagyomdnyokat: a BASF mellett dontottem. Miért? Az
emberek miatt Mert az emberek kiilonleges szerepet jatszanak a BASF-nél. Az allasinterjumon teljesen
meglepett az a nyitottsag és az a szivélyesseg, fair bandsmod, amellyel fogadtak. Szamomra, az

egyetemrdl frissen kikeriilt ember szamdra ez teljesen uj volt. Sosem fogom elfeledni.

S ezt nem csak az elsé napon tapasztaltam. — végigkisért egész palyafutisomon. Es minden nap

igazolva latom: jol dontéttem!

Erheti a kutatét az a vad, hogy ez a torténet, ami Jiirgen Hambrecht, a BASF igazgatétanacsa
elndkének torténete, miért nem a kollektivizmus- individualizmus dimenzion belil keriilt
elemzésre. Csak implicit modon tartalmazza a kis hatalmi tdvolsag jegyeit: mindossze egy-két
utalas van, amibdl kivilaglik a kis hatalmi tavkoz: ,,Az dlldasinterjumon teljesen meglepett az a
nyitottsag, fair bandasmod, és az a szivélyesség, amellyel fogadtak”. A fiatal palyazot
egyenrangu partnerként fogadja a menedzsment, nem éreztetve vele azt a tdvolsagot, ami a
beosztottak és fonokok kozt van a magas hatalmi tavkozi kultarakban. A késébbiekben is
ugyanez érvényes: ,,S ezt nem csak az elsé napon tapasztaltam. — veégigkisért egész

palyafutasomon”. Az alkalmazottak kozotti egyenléség, az alacsony tivolsag, a demokratikus
vezetésmod vilaglik ki a sztoribol. A torténetmeséld ebben a szervezeti 1égkdrben szocializalodott, és

vezetoként is ezt koveti.

A kovetkezd sztori-részlet ismét egy fonokot mutat be, akinek tulajdonsagai és az alkalmazottakhoz

valo viszonya szintén az alacsony tavolsagot tiikrozi.

Hanna Bockhaus Odenthal: Assistant, Secretary, Miinster, Németorszag
Emberek, egyiitt

.. volt egy mdsik fonok, akinek egyik nap kora reggel Miinsterbdl kellett Mildnéba mennie. En pedig
tévedeésbdl, Frankfurtbol foglaltam a jegyet, abban a szilard meggyézédésben, hogy Miinsterbol
foglalom. Reggel aztan jott egy hivas Frankfurtbol, elészor csak hangos nevetést hallottam. A fonékom
szolt, hogy éjfél koriil még egyszer rapillantott a jegyére és igy egybol Frankfurtba ment. Csak szolni
akart, hogy pontosan megérkezett és nincs semmi probléma. ...

A fonok abszolut demokrata, nyoma sincs az utasitasoknak vagy a feliigyeletnek. A fonok
talpraesett demokrata, aki nem vonja feleldsségre az alkalmazottat a hibaért, hanem maga
cselekszik, so6t, a beosztottja esetleges lelkiismeret furdaldsat is megeldzi azzal, hogy értesiti:

LA fonokom szolt, hogy éjfél koriil még egyszer rapillantott a jegyére és igy egybol
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Frankfurtba ment. Csak szolni akart, hogy pontosan megérkezett és nincs semmi probléema”.

Az egylittmiikddés alapja tehat nem a hatalom, hanem a demokréacia.

A legtobb munkahely valahol a két végpont kozott helyezkedik el, és mindkét hatalmi tavkoz

tipus jellemzdibdl tartalmaz valamit. A vezetési elméletek eddig ritkan ismerték fel, hogy ezek

a kiilonb6z6 modellek egyaltalan léteznek, és hogy eléforduldsuk kulturdlisan determinalt (G.

Hofstede-J. Hofstede, 2008).

13.5

Hofstede értékekrdl alkotott elméletének, mely szerint azokat javarészt az elsddleges

szocializacid soran, azaz gyermekkorunkban, tilnyomorészt €letiink els6é 10 évében sajatitjuk

el és azokat iiltetjiik at a szervezet kultirajaba, melynek tagjai vagyunk, teljesen

ellentmondani latszik a kdvetkezd torténet. A kdvetkez6 abran lathatjuk Hofstede felosztasat a

munkahelyi gyakorlatok és értékek aranyat illetéen — az értékek elenyészé hanyadat mutatjak

a munkahelyi gyakorlatoknak. Szerinte a szervezetbe lépve, fiatal felndtt korunkban mar

kialakult, s6t megszilardult értékrenddel birunk, s ez hatarozza meg a kultarat.

10. abra Az értékek és a gyakorlatok egyenstlya a kulttra kiilonb6z0 szintjein

Szint

Nem

Nemzeti
Tarsadalmi osztaly
Foglalkozas

Iparag

Szervezeti/Vallalati

Ertékek

Gyakorlatok

Csalad

Iskola

Munkahely




Visszagondolva azonban Bleicher szervezeti kultura modelljére (Bleicher, 1975) nem szabad
figyelmen kiviil hagyni azt a megéllapitdst, hogy a szervezeten belill megtaldlhatod
gyakorlatok mozgatorugdi azok az értékek, amelyek a kultira mély rétegeiben hizdédnak —
ezek hatarozzdk meg mindennapi cselekedeteinket, azokat a médokat, ahogyan problémainkat
megoldjuk. A szervezetnek, mint 6nallo entitasnak is vannak altala képviselt értékek, s ezeket
az értékeket az adott kultira tagjai a , soran (azaz az adott kultirdban t6ltott tanulési folyamat
soran, v0. Nemes, 1988) elsajatitanak, s mas csoportoknak, amelyeknek szintén tagjai,
tovabbadnak. Schwartz a kovetkezoképp definidlja azokat ,,az értékek kognitiv struktirak,
melyek elérendd célokra referdlnak, meghatarozott cselekedetekre és szituacidkra
vonatkoznak. Az értékek standardok, fontossagi sorrend;jiik van, s a relativ fontossag iranyitja

a cselekvést” (Schwartz, 2003:262.).

Az els6 torténet cime egyértelmiien megfogalmazza, hogy ezek az értékek tovabbadhatok,

megtanulhatok: ,, Hogy honositottuk meg a BASF-kulturat falunkban?”

Widiyitmoko, Jakarta, Indonézia, Senior officer
., Hogy honositottuk meg a BASF-kulturat falunkban?

A BASF-gyartol kb. 30 kilométerre élek egy telepiiléesen. A zoldovezetben lakom, egy uj
épitesii részen, ahol 500 csalad él, koziiliik 60 a BASF-nél dolgozik.

Ez a torténet arrol szol, hogy a BASF értékeit (kérnyezet, az egészség és a biztonsag),
melyeket ez a 60 csalad képviselt, hogy vette dat az egész telepiilés — egy kis csoporttol egy
egesz lakopark, s remélhetoleg a jovoben egy egész falu. Ezeknek az értékeknek a tisztelete
megmutatkozott a BASF-csaladok életmodjaban és magatartasaiban — s mindez a
késobbiekben példaképpé valt a szomszédok szamara is. A BASF-dolgozok azon kiviil fontos
feladatokat végeznek a faluban, ovnak és védenek minden keriiletet és tombot. A BASF-
kultura a keriileti vezetok iilésén kezdte el érdekelni a hallgatosagot. A felelds banasmod és a
fenntarthato fejlodeés alkalmazasaval sajatitottik el a dolgozok a vallalati kulturat, ami
késobb sajat kulturdjuk része lett. Hdlas vagyok, hogy mint a BASF munkatarsat, lakhelyemen
megvalasztottak a kornyezetvédelmi projekt vezetojéve. Igazsag szerint teljesen mds
vegzettségem van, mint munkatdrsaimnak. A foiskolan eredetileg nyelveket tanultam, a
képesitésemnek semmi koze kornyezetvédelmi dolgokhoz. De azzal, hogy magamba szivtam a
BASF-kulturat, elkezdtem a kérnyezetrol gondolkodni.

Az elsé probléma, amivel foglalkoztunk, a hdztartasi hulladék volt a faluban. A komposztalast
Jjavasoltuk. Miutan beszéltem barataimmal, Yandival és Laruzival, akik szintéen a BASF-nél
dolgoznak s ennek a teriiletnek a szakertoi, létrehoztunk egy hulladékgyiijtot, s a komposztot
novényi tragyakent hasznositottuk. A projektet foleg BASF-dolgozok tamogattik, de ma mar
minden lako részt vesz benne.
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Még egyszer koszoném a BASF-nek, hogy ezekre az értékekre iranyitotta figyelmiinket. A
vallalat megvaltoztatta az életemet. Egy olyan emberbdl, aki semmit nem tudott a

’

kérnyezetrol, falum hasznos lakojava és a kornyezetvédelem szoszolojava valtam.’

A torténet cimét illetden nyilvanvaléan nem a szervezet mindennapi gyakorlatairél van szo,
hiszen egy falu kulturdja és egy szervezeti kultira kdzott nem lehet e tekintetben, teljes
mértékben parhuzamot vonni, sokkal inkabb a szervezeti értékek atvételérdl. ,, Ez a torténet
arrol szol, hogy a BASF értékeit (a kornyezet, az egészség és a biztonsag), melyeket ez a 60
csalad képviselt, hogy vette at az egész telepiilés — egy kis csoporttol egy egész lakdpark, s a
jovoben remélhetileg egy egész falu.” Léathato, hogy a szervezet tagjai, a BASF-nél dolgozo
mintegy hatvan csalad (valamely csaladtag) altal elsajatitott szervezeti értékek hogyan ivodtak
a falu lakoéinak mindennapi gyakorlataba. ,, 4 BASF-dolgozok elsajatitottak a vallalati
kulturat, ami késobb a sajat kulturajuk része lett”. Ezek az értékek a falu (a lakopark)
mitkddését szabdlyoz6 konstitutiv alap részeként meghatirozzak az emberek mindennapi
gyakorlatat: ,, Ezeknek az értékeknek a tisztelete megmutatkozott a BASF-csaladok
életmodjaban és magatartasaban, s mindez a késobbiekben példaképpé valt a szomszédok

’

szamara is.’
Ugyanerre a folyamatra reflektal az alabbi torténet is:

Nowarat Suplaiwat aiiatant manager Bangkok, Thailand
BASF- gondoskodni és megosztani

Miota befejeztem egyetemi tanulmanyaimat, a BASF az elso és egyetlen munkahelyem, ahol
immar tobb mint 20 éve dolgozom. Egy csalad vagyunk.

A kedvenc torténetem akkor esett meg, amikor ... egy gyermek segélyszervezettel dolgoztam. A
gyerekek telephelyiink kozelebol jottek, ahol egy igen sériilt mangrowe-erdo van. A cég
latogatast szervezett Chantaburi-ba. A gyerekeket eloszor egy teljesen érintetlen mangrowe-
erdobe vittiik, hogy megmutassuk nekik, milyen fontos a kornyezetvédelem, és hogy az ¢
keziikben van a szomszédos erdo védelme.

Van még egy meghato torténet. Ajandékokat és ebédet vittem a gyermekotthonba. Elészor
peénzt, jatékokat, és fontos dolgokat gyiijtottiink az irodank munkatarsaitol, akik teljes
sziviikbol részt vettek a gyiijtésben. A gyerekek nagyon ériiltek a latogatasunknak. Megetettiik
oOket, és egész nap jatszottunk veliik. Bar ez csak egy aprosag volt, amit a révid ido alatt tenni
tudtunk értiik, ez nagyon sokat jelentett a gyerekeknek. Mindkét élmény biiszkeséggel toltott
el, hogy a BASF munkatarsa vagyok, amelyet nem a profit, hanem az emberi igények és a
kérnyezet iranti felelosség iranyit.
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A szervezetben a kornyezetvédelem mindig prioritast élvezett, s a szervezet tagjai ezt az
érteket adtdk tovabb a tarsadalom tagjainak, torténetesen a thaifoldi gyerekeknek: ,,A4
gyerekeket eloszor egy teljesen érintetlen mangrowe-erdobe vittiik, hogy megmutassuk nekik,
milyen fontos a kornyezetvédelem”. A masik a tarsadalmi feleldsségvallalas fontossaga, amire

megtanitjak a thaifoldi gyerekeket: ,.és hogy az 6 keziikben van a szomszédos erdo védelme ™.

A BASF-alkalmazottak altal preferalt tovabbi érték a gyermekek, az ember védelme ¢és
tamogatasa: ,,ebédet vittem a gyermekotthonba”, , jatéekokat, és fontos dolgokat gytjtottiin’k,

., Megetettiik oket, és egész nap jatszottunk veliik.”

Hasonl6 értékek, és az értékek tiszteletére valo tanitas artikulalodik a kovetkezo sztoriban is.
Renu Thanomkul, Thaiféld, Bangkok, Director (Corporate Services and Developement)
Sziviink mélyérdl jott hozzajarulas

2003-ban a cég elhatarozta, hogy 130 gyerekkel egyiitt megldatogat egy tengeri teknosok
szamara létrehozott gondozokozpontot, a kiralyi flotta tamaszpontjanak kozelében, ami
Bangkoktol mintegy 3 oranyira talalhato. ... Meg akartuk nekik tanitani, hogy milyen fontos a
veszélyeztetett allatok védelme, a buszut alatt pedig szorakoztatni kellett 6ket. Meghato volt,
hogy a kollégdk onként felaldoztak a szabadnapjukat, mindenféle fizetség nélkiil!

A nap végén a gyerekek koszonetet mondtak, s megkérdezték, hogy jovore is eljohetnek-e?
Valosziniileg ez volt a legnagyobb elismerés, amit kaphattunk — biztos vagyok benne, hogy a
kolléegak nagyon oriiltek neki. A vallalat a kovetkezo évben minden esetre még tobb
rendezvényt kinalt, s ez, azota is igy van.

Ebben a torténetben is a kornyezetvédelem fontossaga all a kozéppontban, az el6z6hoz
hasonloan: ,,a cég elhatarozta, hogy 130 gyerekkel egyiitt meglatogat egy tengeri teknosck
szamara létrehozott gondozokozpontot”, ,,Meg akartuk nekik tanitani, hogy milyen fontos a
veszélyeztetett dllatok védelme, ”. Az értékek kozvetitése folyamatos: ,, 4 vdllalat a kévetkezo

’

évben minden esetre még tobb rendezvényt kinalt, s ez, azota is igy van.”.

A torténeték jol mutatjdk a kultira dinamikus mivoltat és a kozos tudashoz vald egyenld
hozzaférést, mely a szervezet, s annak tagjai altali nyilvanossa tétel eredménye: a kultara
szakadatlan konstitudlodik, s 0 elemeihez valé hozzaférés a kultura valamennyi tagja szdmara

egyenld. A szervezet altal preferalt értékekhez valo hozzaférésre is igaz ez.
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14 Konkluzio — az elméletek és az empiria 6sszhangja

A szervezeti torténetek elemzésével sikeriilt bebizonyitanom a Hipotézisek-ben

megfogalmazott feltevéseket.

Az elemzések soran megmutatkozott, hogy a szervezetek és a szervezeti torténetek

elhelyezhetOk a kommunikacio participacios elméletének fogalmi keretében.

A szervezet kollektiv dgens, a szervezeti torténetek pedig szimbolumok, a felkésziiltség helye,
melyekhez a nyilvanossa tétel: a torténetmesélés soran jutnak, s melyeket az individualis
agensek a szimbolikus szignifikacio segitségével értelmeznek. Egy szervezeti torténet a

felkésziiltség helye, melyekben benne rejlik a szervezet sajatvilaga.

Masodik feltételezésem, hogy a szervezeti torténetek a kultira hordozdinak tekinthetdk — az
elemzések eredményeképpen bebizonyosodott, hogy a szervezeti torténetekben kirajzolddik a
vallalat kulturaja, tehat azok

- transzportaljak a szervezet vilagképét;

- tartalmazzak a szervezet értékeit;

- befolyasolnak és tudast adnak at;

- biztositjak a szervezet tagjai szdmara az integritast;
- atadjak a hagyomanyokat, a szervezet torténetét.
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Bar a ,Moddszertan ismertetése” cimii fejezetben aldhtiztam, hogy valasztott kutatdsi
modszerem elsdsorban moddszertani kisérlet, a bemutatott szempontrendszer alapjan torténd
elemzés segitségével sikeriilt ravilagitani, hogy a szervezeti torténetekbdl a torténetmesélok
nemzeti hovatartozasa szerint mas-mas kultara artikulalodik, ami kiilonbozd szervezeti

kultarat implikal.

Egy szervezet tagjai sajatos modon viselkednek. A kultirat Trompenaars és Schein nyoman
ugy értelmeztem, mint azt a modot, ahogyan az emberek egy csoportja megoldja problémait

(Trompenaars, 1993; Schein, 2005;), mindebbdl az kovetkezik, hogy a szervezeti kultra
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szintén az a mod, ahogyan az egy csoport megoldja problémait, ez kiilonbozteti meg tehat

egyik szervezetet a masiktol.

A szervezeti torténetek elemzésével — ha nem is reprezentativ modon — sikeriilt bizonyitani,
hogy a szervezeteknél mds-mds megoldasok sziiletnek, hiszen a szervezetet koriilvevo
tarsadalomban vannak jellegzetes, a tobbségi tarsadalom 4altal osztott értékek, melyek a
szervezet miikodését meghatirozzak. Kutatdisommal azt igyekeztem bizonyitani, hogy a
BASF cég esetében, legyen sz6 egységes vallalati folyamatokrol, azonos technolégiakrol, de a
kiilonbozo foldrészeken, orszagokban miikddo diviziokban az elemzések eredményei szerint
igen kiilonbozd megoldésok sziiletnek. Ennek egyrészt azok a kiilonbségek adjak, amelyek a
Hofstede - dimenzidk tekintetében jelentkeznek az egyes nemzeti kultirdkban, tehat
tagadhatatlan a nemzeti kultira szervezeti kulturara kifejtett hatdsa - a szervezeti kulturat
alapvetéen meghatdrozza az, hogy az adott kultura hol helyezkedik el a maszkulinités-
feminitds, individualizmus-kollektivizmus, kis és nagy hatalmi tavolsadg, gyenge és erds
bizonytalansagkezelés tengelyein. Ezek a — remélhetdleg kovetett, nem csak preferalt értékek
mentén kialakitott — dimenziok befolyasoljak az agensek miikodését a szervezeten beliil, azt a
modot, ahogyan problémaikat megoldjak, igy hatassal vannak a kollektiv agens miikodésére.
Mivel a szervezetet koriilvevd tarsadalomnak vannak jellegzetes, a tarsadalom tobbsége altal
osztott és kovetett értékei, még azonos technologiai elven miikodd szervezeteknél is egészen
mas tipust megoldasok sziilethetnek. A dolgozatnak nem célja az egyes kulturdkra felallitani a
kultaramodelleket, de az eredmények alapjan batran allithato, hogy ugyanahhoz a vilagméreti
konszernhez tartozd vallalatoknal mas-més modell allithat6 fel. Alacsony hatalmi tdvolsag és
gyenge bizonytalansagkeriilés esetén a ,piac”, alacsony hatalmi tavolsdg ¢és erds
bizonytalansagkeriilés mellett a ,,jol olajozott gépezet”, nagy hatalmi tavolsag és gyenge
bizonytalansagkeriilés mellett a ,,csalad”, nagy hatalmi tavolsag €s erds bizonytalansagkeriilés

esetén a ,,piramis” szervezeti modell érvényes.

A kultara hagymamodelljére visszatekintve, a harom kiilsé réteg: szimbolumok, hdsok,
ritusok szintjén a vallalati gyakorlat bizonyos szinten egységesithetd, a szervezeti értékek
transzportalasaval. Am tekintve, hogy a nemzeti kulturakat az ott megtalalhato értékek
nagyban meghatarozzak, igy ezek a felszinen megtalalhatdé megoldasok is csak részben
egységesithetdk, tobbnyire a mindennapi munkavégzés technikai oldalat tekintve. A kultarat
nem lehet csak az értékek szintjén vizsgdlni €s csupan azok segitségével leirni, de mint a

gyakorlatok iranyitoi, azok kutatdsat nem lehet figyelmen kiviil hagyni.
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Az értekek egyik kultarabol atiiltethetdek a masik kultaraba - ezt a megallapitast

alatamasztjak a ,,Szervezet értékek” cimii alfejezetben kapott eredmények.

Hofstede szerint az étékeket gyermekkorunkban sajatitjuk el, és egy szervezetbe bekeriilve
ujabb értékeknek mar nem keriiliink birtokaba - megéallapitas szerint az értékek, tehat a
kultara konstans, s a szervezeti tanuldsi folyamat (v6. Tolgyes, 1994) soran mdar csak
gyakorlatokat, mint felkésziiltségeket sajatitunk el. Lathattuk azonban néhany torténet
példajan, hogy az értékek jol atiiltethetéek egyik kulturabol a masikba (pontosan azok az
értékek, amelyekrol lentebb a BASF elndke beszél), ezek az értékek a szervezeti tanulas soran
keriilnek be a hétkdznapi problémamegoldds folyamatiba, majd kovetkezd 1épésként a
szervezeten kiviili miikddésbe, igy gyarapitva a nemzeti kulturdban fellelhetd értékeket —
szervezeti a kultira tagjai tehat interiorizaljak azokat és tovabbadjak a kultara tobbi tagjanak.
A kultara tehat - az értékek altal is - folyamatosan konstitudldédik, a felkésziiltségek

nyilvanossa tételével, a kozos tudas épitésével.

Tobb torténet elemzésének eredménye is aldtdmasztja azt a kultirafelfogast, miszerint a
kultira nem konstans, hanem dinamikus. Ezek a torténetek a valtozasokra reflektalnak.
Tagadhatatlan, hogy, bar minden nemzeti kultirdnak megvannak a jellemzodi, a kultira
épitokovei, ha mégoly lassan is, de valtoznak, atalakulnak, s egy multinacionalis vallalat
esetében a kultirdk erds kolcsonhatasarol beszéliink — a torténetekkel bizonyithato, hogy a
kultra nem elszigetelt, hanem kontextusban létezik, s nem konstans, hanem dinamikus.
Tovabbi érdekes kutatasi kérdés lehet, hogy a kulturdk mely épitékovei valtoznak inkabb, és
melyek nem, vagy csak nagyon lassan, mik azok a felkésziiltségek, amikkel boviil az agensek

eredeti felkésziiltsége, s melyek azok, amelyek ki is cserélddnek.

Visszautalnék arra a kitételre, amit Trompenaars szégez le: nagyvallalatok kiilonb6zo
foldrészeken elhelyezkedd divizioindl a kulttra l1athato, érzékelhetd felszine, ami a szervezeti
kultira konnyen vizsgalhat6 elemeit jelentik, konnyen egységesithetd. A vallalati kultura
mélyebben rejld elemei, példaul a normék kozotti kiillonbségek mar nehezebben athidalhatok,
s a vallalati kultira mélyrétegeit jelentd elemek tekintetében, amelyek meglehetds, és igen
nehezen 4thidalhatd kiilonbségeket mutatnak, a leggylimolcs6zObb megoldasnak a
kiilonbségekbdl fakado pozitiv szinergidk kiaknazésa tiinik (Trompenaars, 1993). Az a tény,
hogy nem léteznek egyetemes megoldasok a vezetés €s szervezés problémaira nem jelenti azt,

hogy az egyes orszdgok nem tanulhatnak egymastol (G. Hofstede-J. Hofstede, 2008).
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Mas-mas nemzeti kultira tehdt mas-mds értékeket hordoz, ami mas-mas sajatvilagot
feltételez, s ez meghatdrozza azt a moddot, ahogyan a szervezet, mint kollektiv agens

problémait megoldja, hiszen mas-mas konstitutiv alapot implikal.

Ha egy vallalat egy adott kultirab6l a masikba helyezi at tevékenységét, figyelembe kell
vennie a két kultura kozott fennallo kiilonbségeket. Ezek alapjan lehet eldonteni, mennyiben
kell az Gjonnan létrejovd vallalat kultardjat a fogadd orszdgéhoz igazitani. A menedzsment
megoldasok ezek alapjan nem lehetnek univerzalisak, s az univerzalista megkdzelités
sikertelen lehet olyan kdrnyezetben, ahol kiilonb6zd kulturaji emberek keriilnek kapcsolatba
(Gal-Szabo-Kovacs, 2005:6.). A nemzetiség korlatozza a racionalitast (G. Hofstede-J.
Hofstede, 2008). A szervezetek uniformizalasara vald torekvés nem azonos jelentéseket
hordoz a kiilonb6zo kultardk tagjai szamara. A jelentéseket a kulturdlis preferencidk
befolyésoljak, tehat az alkalmazando6 technikak kivalasztasdhoz meg kell vizsgalni a kultura
szervezeteket befolyasold lathaté és lathatatlan elemeit. Ebben az értelemben elkeriilhetetlen a

nemzeti kultiramodellek tanulményozasa (Gal — Szabo-Kovacs, 2005:6.).

A probléma eredete, ha a vallalatvezetés nem engedi, hogy a vallalati kultiura konstitualodjon,
hanem raerészakol valakire-valakikre egy meglévd format, kultarat, s nem a kollektiv dgens

tagjai konstitualjak azt, sajat felkésziiltségiikbol.
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15Zarszo

Fenti megéllapitdsaimat tamasztjdk ald Jirgen Hambrecht szavai is (a BASF ES
igazgatotanacsanak elndke 2011-ig), aki hangsulyosan az értékek vallalaton beliil betoltott
szerepérodl és a kiilonbozo kultirdk fontossagardl beszEl. A vallalat példajaval tamasztja ala a
fentebb leirt elméletet: A vallalat figyelembe veszi tehat a kiilonb6zd divizioknal dolgozok
kiilonbozo felkésziiltségeket, amibdl pozitiv szinergidk sziilethetnek, mikdzben folyamatos a
felkésziiltségek egymasnak minél jobb megfeleltethetésége: ,, Természetesen hatalmas
kulturalis kiilonbségek vannak. Ezért tudnunk kell, mi mozgatja ott az embereket, hogyan
latjak a vilagot, milyen tapasztalataik és sziikségleteik vannak. Ezért nagy hangsulyt

helyeziink ra, hogy vezetoink minél t6bb tapasztalatot szerezzenek.

Az értékek értékeket teremtenek. Ezért nem lehet lemondani az értékorientalt vallalatrol — az
a hétkoznapok magatol értetddo része. A munkatarsak csak igy tudnak a vallalattal és annak
ertékeivel azonosulni és még nagyobb sikereket elérni. A BASF-értékek: egymas tisztelete, a
teljesitmény, az integritas. Ezeket az érékeket mindannyian osztjuk és a vdllalatvezetés élen
jar ebben. Ez bizalmat teremt, aminek mi kiilonosen nagy jelentéséget tulajdonitunk. Elen
jarunk a biztonsag, a kornyezetvédelem és az egészség terén. Sokat tesziink a képzésért és az

életminoség javitasaert.

Kulturdlis gyokereink Ludwigshafenben vannak, s csaknem 200 orszagban dolgoznak
munkatarsak a BASF-nek. Rengeteg orszagban vagyunk jelen és természetesen hatalmas
kulturalis kiilonbségek vannak. Ezért tudnunk kell, mi mozgatja ott az embereket, hogyan
latjak a vilagot, milyen tapasztalataik és sziikségleteik vannak. Rengeteg mindent tudunk
egymastol tanulni és a masik kultiura erdsségeibol profitalni. A vallalaton beliili soksziniiség
segit a kiilonbségek jobb megertésében és azok minél jobb kiszolgalasaban. Ezért nagy
hangsulyt helyeziink rd, hogy vezetdink minél tobb tapasztalatot szerezzenek, és fejlesszék
interkulturalis kompetencidajukat. Fontos a tisztelet és az empatia, hogy a vallalaton beliili
sokszintiséget erosségkeént kezeljiik. Vilagosan kell latnunk azonban, hogy az egyéni
kiilonbségek a kozos értékekben integralodnak és minden munkatars egy célt kovet: a vallalat

sikerét.” (Koppel — Sohm, 2008:22.)
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http://www.my-basf-story.basf.com/
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