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MULTIKULTURALIS SZERVEZET

ES IDENTITAS

Jelen cikk célja a multikulturilis szervezet fogalmanak ujraértelmezése, amelyet a kovetkezo 1é-
pések mentén valdsit meg: (1) a relevans tudomanyteriiletek azonositiasa — szervezeti kultura és
munkahelyi diverzitas — és komplementaris jellegiik bizonyitasa (ki)alakulasuk torténeti ivének
parhuzamos bemutatasa révén, (2) a tudomanyteriiletek torténeti alakulasat hiien megragadni
képes, rendszerezé elméleti keret kivalasztasa és bemutatasa, (3) a multikulturalis szervezet f6bb
dimenzidinak azonositasa, valamint (4) a multikulturalis szervezeti kontextus meghatarozasa a
fentiekben meghatarozott dimenzioknak az elméleti keretben vald értelmezése révén.
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Multikulturdlis jelz&vel a kiilonbdz6 nemzeti kultdra-
kat felolel kontextusokat szoktuk dltaldban jellemezni.
Jelen cikkben azonban, ezt a fogalmat sokkal tdgabban
értelmezem, a szervezeti kontextusban megtaldlhaté to-
véabbi kultirdk — szakmai, generacids, osztély, hierarchia
— sokszintiségére hivom fel a figyelmet, és kisérletet te-
szek a fogalom ezek tiikrében valé djraértelmezésére.
A cikk céljat a kovetkezd 1€pések révén valdsitom meg:
(1) a relevdns tudomdnyteriiletek azonositdsa — szerve-
zeti kultdra és munkahelyi diverzitds — és komplemen-
taris jellegiik bizonyitasa (ki)alakuldsuk torténeti ivének
parhuzamos bemutatdsa révén, (2) a tudomdnyteriiletek
torténeti alakuldsiat hiien megragadni képes rendsze-
rez6 elméleti keret kivalasztasa és bemutatdsa, (3) a
multikulturdlis szervezet f6bb dimenzidinak azonosita-
sa, valamint (4) a multikulturalis szervezeti kontextus
meghatdrozasa a fentiekben meghatarozott dimenzidk-
nak az elméleti keretben val6 értelmezése révén.

Relevans tudomanyteriiletek

A multikulturdlis menedzsment Osszetett kutatdsi te-
riilete foglalkozik mindazokkal az eltér§ kulturdlis
és demografiai hatdsokkal, amelyeket az alkalmazot-
tak magukkal hoznak a szervezetekbe, ahol dolgoz-
nak (Sackmann, 1997; Heidrich, 2000; Martin és tsai,
2006; Prasad és tsai, 2006). A multikulturalizmust atte-
kint6 szakirodalom hangsilyozza a megkozelitések és

a kutatési érdekek sokféleségét, valamint azt, hogy az
egyes tanulmanyok mds és mas szervezetelméleti alapo-
kon nyugszanak (Chevrier, 1993; Nkomo — Cox, 1996;
Nemetz — Christensen, 1996; Bokor, 2000; Parker, 2000;
Martin, 2002; Sackmann — Philips, 2004; Martin és tsai,
2006; Kulik — Bainbridge, 2006; Nkomo — Stewart,
2006; Romani, 2010). A témaban irott cikkek attekintése
soran felttint, hogy ezek val6jaban kiilonb6z6 tudomany-
teriiletekrdl — szervezeti kultira, munkahelyi diverzitas
és Osszehasonlité kultdrakutatdsok (cross-cultural
management) — szarmaznak. Emellett sem az 6sszefog-
lalé cikkek, sem pedig az éltaluk vizsgalt kutatdsok nem
vették figyelembe a mas tudoméanyteriileteken irédott ta-
nulmédnyokat. E tudomdnyteriileti rovidlatds egyik lehet-
séges oka az, hogy az 6sszefoglalo cikkek az osztalyozasi
szempontokat magukbdl az attekintett tanulmanyokbol
vették at. Ez aldl csak Sackmann és Philips (2004), va-
lamint Romani (2010) dsszefoglal6 cikke jelentett ki-
vételt. Sackmann és Philips (2004) azt tekinti at, hogy
milyen kontextudlis hatdsok befolydsoltdk a munkahelyi
kultirdaval (workplace culture) kapcsolatos tanulma-
nyok fejl6dését a szervezeti kulttra és az 6sszehasonlitd
kultdrakutatdsok teriiletén. Ily mddon irdsuk szervezs-
elve az 4ttekintett tanulmanyokon kiviilrél szarmazik.
A szerz8k a kultira és menedzsment tanulmanyozasa-
nak hdrom lehetséges irdnyzatat kiilonboztetik meg: a
nemzeti kultirak kozotti 6sszehasonlitast (cross-national
comparison), az interkulturalis interakciét (intercultural
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interaction) és az osszetett kultirdk (multiple cultures)
vizsgalatét. Felszinre hozzak az egyes irdnyzatok mogott
meghiz6do elméleti alapfeltevéseket, s ezdltal rd tudnak
mutatni azokra a hasonlésdgokra is, amelyek 6sszekotik
a kiilonbdz6 tudoményteriileteken sziiletett tanulmanyo-
kat (pl. a szervezeti kultira és az dsszehasonlité kulti-
rakutatdsok teriiletén sziilet§ cikkek egyarant foglalkoz-
nak azzal, hogy a nemzeti kulturdlis kiilonbségek miként
befolydasoljdk a vezetési stilust, illetve a szervezeti telje-
sitményt). Ennek az attekint$ tanulmanynak ugyanakkor
két fontos hidnyossdga van: (1) nem reflektal tudatosan
arra, hogy az attekintett frdsok eltér6 tudoméanyteriile-
tekr6l szarmaznak (6sszehasonlité kultdrakutatdsok és
szervezeti kultira), illetve e helyzet esetleges okaira és
lehetséges kovetkezményeire; tovabba (2) nem terjed
ki a kritikai megkozelitést alkalmazé tanulmdnyokra.
E két hidnyossdgot Romani (2010) orvosolja, amikor
1j keresztmetszetet (cross-cutting field) nyit és bevezet
egy kordbban nem hasznélt fogalmat: , kultira és me-
nedzsment” (C&M). E fogalommal utal mindazokra a
kutatdsokra, amelyek a kultdra és a szervezeti magatar-
tas kozotti kapcsolatot vizsgéljak. Ide tartozénak tekinti
az Osszehasonlité kulturakutatdsra, a nemzetkdzi me-
nedzsmentre és a szervezeti kultirdra vonatkozé — kii-
16nb6z8 elemzési szinteken sziiletett — tanulmanyokat,
s ezzel lehet6vé teszi a kiilonbdzd tudomanyteriileteken
dolgozé kutaték szamdra, hogy egymds munkdjaval
megismerkedjenek. A kiilonboz$ tudomdnyteriiletek-
6l és paradigmdkbdl szarmazé tanulmédnyokat egy ha-
romdimenziés keretben helyezi el, ahol az egyes ten-
gelyek a kovetkezSk: ,,univerzilis/specifikus”; ,igaz
rd/mondjdk rd” (is/said to be’); struktirdk/egyének
(structures/individuals). Ebben a vonatkozisban érde-
kes megfigyelni, hogy a kiillonb6z§ tudoményteriile-
tekr6l szarmazo, de a koordinata-rendszer azonos me-
zejébe es6 tanulmanyok a nélkiil kiiszkodnek egyazon
problémédval, hogy egymds eredményeihez érdemben
hozz4 tudnanak jarulni. Igy példdul az ,.egyetemes” és
,-mondjak r6la” mezd&ben olyan tanulmanyokat taldlunk
a szervezeti kulttra teriiletén beliil, amelyek a szerveze-
ti kultdraval kapcsolatos kiilonbdzg diskurzusokat vizs-
galjak, és ezekhez kapcsol6dd eltérd eldfeltevéseket,
érdekeket lepleznek le, valamint ezek kovetkezményeit
targyaljak (pl. Willmott, 1993). Mikdzben a munkahe-
lyi diverzitdssal kapcsolatos kutatdsok kdzéppontjdban
,-a masikkal” kapcsolatos vitdk &llnak (pl. Zanoni —
Janssens, 2004), s (szintén) a kiilonbségekhez kot6dd
eltérd érdekeket leplezik le.

A fentiekbdl kovetkezik, hogy az egyes tudomanyte-
riiletek kozotti kiillonbségek a multikulturalizmus kuta-
tdsdra vonatkozdan nem magyarazhatok pusztin az elté-
6 elemzési szintekkel, mint a szervezeti vagy a nemzeti
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szint. Okuk inkdbb a tudomanyteriiletek kialakuldsaban,
torténeti hatterében és abban keresendd, hogy a vizsgilt
problémdknak eltérd aspektusat hangsilyozzak.

Ahhoz, hogy a szervezeteken beliili kulturélis komp-
lexitds természetének — igy a szervezeti tagok eltérd
kotddéseinek (hovatartozdsit) — a mélyebb megértését
lehet&vé tegyem, els 1épésként két tudomanyteriiletet
vélasztottam érdemi forrdsnak a fenti attekintd tanulma-
nyok alapjan. (1) A szervezeti kultdra szakteriiletén r6-
dott mindazon tanulmanyokat, amelyek a szervezeti hata-
rokat keresztezd (cross-cutting) és a bedgyazott (nested)
szervezeti (szub) kultirdkra reflektdlnak. (2) A munka-
helyi diverzitds kutatdsdnak azokat az eredményeit, ame-
lyek a rendszeresen munkahelyi diszkriminécidba iitkdzd
csoportokkal foglalkoznak (pl. ndk, etnikai kisebbségek).
Kovetkez6 1épésként rovid torténeti dttekintést nytjtok a
két tudomdnyteriilet eredményeirdl, visszanytlva a me-
nedzsmentkutatdsok olyan uttér6 gondolkodéihoz, mint
Taylor, Fayol és Mayo (1. tdbldzat). A célom kettds:

1. Bizonyitom, hogy a széban forgd két tudomdnyte-
riilet mindvégig ugyanazokkal a problémakkal fog-
lalkozott — (a) kiilonbségek (és hasonldsagok) léte
a szervezetekben, valamint azok hatisa a szervezeti
1étre, és (b) egyenlbtlenségek (ki)alakitdsa és fenn-
tartdsa a kiilonbozd szervezeti csoportok kozott
— azoknak eltérd dimenziéit hangsilyozva. A két
tudomadnyteriilet fejlédésének ily médon megvalé-
sitott 0sszehasonlité bemutatdsaval illusztrilom a
két tudomanyteriilet komplementdris jellegét.

2. Tovabba rédmutatok arra, hogy a munkahelyi
diverzitds teriilete képes a szervezeti kultdra
megértését gazdagitani azéltal, hogy torténeti és
tarsadalmi vonatkozdsokkal egésziti ki a szerve-
zeti szubkultdrdkra vonatkoz6 ismereteinket.

Elméleti keret

A torténeti attekintést kovetSen sziikségesnek tartom
egy olyan rendszerezd elméleti keret definidlasat, amely
segitségével attekinthet6vé védlnak a relevansnak itélt
tudomdanyteriiletek. Ennek targyaldsa sordn a szerveze-
ti kultdrat fogadom el alapvetd, kiindulasi tudoményte-
riiletnek, és kiegészitem a munkahelyi diverzitds tanul-
manyokbdl szarmazé relevans felismerésekkel.

A szervezeti kultirdval foglalkozé 6sszefoglal6 cik-
kek kiilonféle rendszerezéseket kindlnak a tanulmanyok
meta-teoretikus alapfeltevése szerint (Smircich, 1983),
a szerzGk altal kovetett antropoldgiai iskoldk alapjan
(Allaire — Firsirotu, 1984), torténeti fejlédés szempont-
jabol (Martin €s tsai, 1996, Martin €s tsai, 2006) vagy
Burrell és Morgan (1979) tipolégidja mentén (Nemetz
— Christensen, 1996; Parker, 2000).

XLIIL EVF. 2012. 7-8. SZAM / ISSN 0133-0179

19



CIKKEK, TANULMANYOK

1 . tabldzat

A multikulturalizmus torténeti (kronoldégiai) hattere a munkahelyi diverzitaskutatasban és
a szervezeti kultira elméletében

Munkahelyi diverzitis

Szervezeti kultira

Korai gyikerek
A kiilonbségek elhallgatdsa

A korai menedzsment-szakirodalom (pl. Fayol, Taylor) ,,a diverzitds fogal-
mdnak hidnydval tiintet” (Nkomo — Stewart, 2006: p. 521.).

A Hawthorne-i tanulméanyok a vizsgdlodds fokuszat a szervezetben dolgozé
egyénre helyezik 4t, de nem tesznek emlitést pl. a nemi szerepek kérdésé-
181, annak ellenére sem, hogy léteztek tisztdn nSkbdl és tisztdn férfiakbol
4all6 munkahelyi csoportok is; valamint arrdl sem, hogy a nék koziil sokan
bevéandorldk voltak (Billing — Sundin, 2006). Ezek az egyetemességre haj-
16 megkozelitések figyelmen kiviil hagytdk a kiilonbozd csoportidentitdsok
gondolatdt (Nkomo — Stewart, 2006).

Taksa (1992) értelmezése szerint Taylor kulturélis kérdések-
kel foglalkozott: igyekezett arra biztatni az alkalmazottakat,
hogy szakitsanak a ,diszfunkciondlis” ellenkultirdkbdl
szdrmaz6 kollektiv ellenkezéssel, és mint alkalmazottak
osztozzanak a kozos célokon (amelyeket a vezetés hatéroz
meg!). Taksa (1992) szerint a kultirdhoz szorosan kapcso-
16d6 osszefiiggésekre akadhatunk Fayol munkdjdban is, aki-
nél az ,.esprit de corps” kdzponti fogalom volt.

A Human Relations iskola egyik fontos feltételezése, hogy
a dolgozok a munkdn kiviili vildgbdl hozzdk magukkal az
értékrendjiiket és hiedelmeiket, és ezek aztdn a munka te-
riilletén és a szervezet irdnti elkotelezettség terén is befo-
lyasoljak attitidjeiket (Parker, 2000). Ennek megfelelGen
a munkdval kapcsolatos értékek fogalmdt a beosztotti ré-
tegre korldtoztdk és a vezet§ségrdl emlitést sem tettek. E
mulasztds révén élesen elkiilonitették a dolgozokat a veze-
t6ktS1, anélkiil, hogy elismerték volna, hogy a szervezete-
ken beliil szubkultirdk léteznek (Parker, 2000)'.

A kiilonbségek kezelése

Megjelenik ,,a diverzitds menedzsmentjének” (managing diversity) gon-
dolata, amin azt értik, hogy a vallalatoknak kezelniiik kell munkavallaléik
diverzitdsat — nem azért, mert a torvény vagy az etikai normék ezt megkove-
telik, hanem mert ha igy tesznek, az gazdasagi, versenyképességi elényokkel
jarhat a szervezet szdmdra. Ily modon a munkahelyi diverzitds a felsd vezetés
irdnyitdsa ald keriil, figyelmiik kozéppontjdban pedig a marginalizdlt cso-
portok asszimildldsa, illetve integrdldsa dll. A kisebbségi tagokkal szemben
az az elvdras, hogy asszimildlédjanak, a szervezet tagjait pedig ,,szinvak”
hozzéallasra oktatjak, azt sugalmazva, hogy a demografiai kiilonbségek nem
szamitanak. A figyelem kozéppontjdban a diverzitds mint potencidlis konf-
liktusforrds dll, melyet a felsd vezetésnek menedzselnie kell.

1979 — Ebben az évben sziiletett meg a szervezeti kulti-
ra, mint tudomdnyteriilet (Barley és tsai 1988)%. Robba-
nésszerien megnd az idevdgd szovegek szdma — olyan
menedzsmentguruk tolldbol, mint Ouchi (1981), Deal és
Kennedy (1982), Peters és Waterman (1982), s az elméleti
szakemberek is hallatjdk a hangjukat, pl. Schein (1985),
Quinn (1983), Hofstede és tsai (1990). A kultirdt fiigget-
len szervezeti vdltozonak tekintik, amelyet a felsd vezetés
menedzselni tud. A cél az, hogy ers, egységes szervezeti
kultdra j6jjon 1étre a fokozott szervezeti teljesitmény szol-
gélatdban. A hangsily a szervezeti integrdciora esik.

A kiilonbségek
megbecsiilése

A diverzitds menedzselésének (managing diversity) helyét dtveszi a
diverzitdsmenedzsment (diversity management) és a diverzitds igenlése
vagy nagyra becsiilése. Ez a megkozelités hangsilyozza a méssdgban rej-
16 értéket, széles kord szervezeti valtozast tesz sziikségessé, de sajnos vak
marad a kérdés hatalmi aspektusat illetGen (Prasad és tsai., 2006). A m4s-
sdgot ebben az esetben olyan célokra haszndljak fol, mint pl. a kiilonboz8
piacok folotti ellenGrzés vagy legitimacié megszerzése®. A figyelem kozép-
pontjdban az dll, hogy a diverzitds miért j6 a szervezemek. Esszencialista
értelmezést alkalmaznak a kiilonféle identitdskategdridkra és azokat egyéni
Jjellemzdknek tekintik (Nkomo — Stewart, 2006).

A figyelem fokusza az erds, integrélt szervezeti kultirar6l
dthelyezddik a kiilonféle szubkultirdk vizsgdlatdra. Ezek
ugy jelennek meg, mint amelyek el§zetesen meghatdrozott
kateg6ridk mentén vildgos hatdrokkal rendelkeznek. A ka-
tegdridkat a szervezeti struktira szerint (vizszintes/funkci-
ondlis vagy hierarchikus/fiiggdleges), illetve demografiai
jellemz8k (pl. szakma, faji hovatartozds, nem, kor, alkal-
mazds id6tartama) lehet meghatdrozni (pl. Sackmann,
1997 4ltal szerkesztett kotetben megjelent tanulményok).

A kiilonbségek megkonstrudldsa

Megkérdgjelezik, hogy a diverzitds esszencialista természetd jelenség vol-
na, amelyet kisebbségi csoportok hordoznak. Kritikai tanulményok elemzik
egyes szervezetek jellegzetességeit nemi szerepek vagy ,,rasszok” tekinte-
tében. A figyelem kozéppontjdban itt az 4ll, hogy a nemi szerepek és a kii-
16nb0z8 faji csoportok hogyan fogalmazdédnak meg az egyes szervezeteken
beliil; illetve hogy ezek a folyamatok miként hozzak Iétre és tartjak életben
a szervezetekben az egyenlStlenséget (Nkomo — Stewart, 2006; Prasad és
tsai, 2006). A posztmodern tanulmédnyok a kiilonboz§ identitdsok fogalmi
megragaddsakor azokat osszetett, sokoldald és véltoz6 konstruktumoknak
tekintik, amelyek tdrsadalmi kontextusban, torténeti valtozdsok sordn ala-
kulnak ki, s ily médon ellentmonddsoknak és véltozdsnak vannak kitéve.
A figyelem kozéppontjdban itt az ll, hogy miként zajlik a szervezeten beliil
az identitds kialakitdsdnak folyamata (Nkomo — Stewart, 2006).

Kritikai tanulmédnyok foglalkoznak a szervezeti kultirdk
sokféleségével, és felteszik a kérdést, kinek az érdekét
szolgdljak a kultdrakutatdsok (pl. Parker, 2000). Ennek a
gondolati elmozduldsnak jo példdi azok a szdvegek, ame-
lyek a feminista elméletek felhasznaldsdval tanulmanyoz-
zdk a szervezeti kultdrdt (pl. Mills, 1988; Aaltio — Mills
— Helms Mills, 2002). A posztmodern tanulmanyok a szer-
vezeti kultirdk komplexitdsdval, Osszetettségével, valamint
azok viltoz6 hatdraival foglalkoznak. A szervezeten beliili
realitdsokhoz mindenkor szdmos kiilonboz6 értelmezés
kapcsolddik, és ezek maguk is dllandé mozgdsban, alaku-
lasban vannak. Itt az azonosulési folyamat kap kozépponti
jelentdséget (pl. Sveningsson — Alvesson, 2003).

VEZETESTUDOMANY

20

XLIIL EVF. 2012. 7-8. SZAM / ISSN 0133-0179

Figyelembe véve, hogy a kulttraval kapcsolatos ku-
tatdsokra milyen 6ridsi hatdst gyakorolt a Martin és tsai
(1996) éltal javasolt elméleti keret, valamint azt, hogy a
szerzGk a szervezetikultira-kutatasok kronolégiai fej-
16dését kovetve alakitottdk ki, igy hifen tiikrozi annak
alakulasat, szakirodalmi attekintésemet erre a modellre
épitem. Tovéabbi lényeges érv a rendszerezd elméleti
keret kivédlasztdsdban — amint ezt a késébbi részletes
kifejtés sordn latni fogjuk —, hogy a keret 1ényegi di-
menziéi képesek megragadni a két tudomdanyteriilet
altal vizsgalt kdzponti problémadkat: kiilonbségek (és
hasonl6sagok) 1éte a szervezetben, valamint az egyen-
I6tlenségek kezelésének vagy megkonstrudldsdnak kér-
dése. Ugyanakkor — Alvessonnal (2010) egyetértésben
— elismerem a tipoldgidk miivi természetét, s azt, hogy
ezek a konstruktumok csupdn egy lehetséges eszkozt
kindlnak a tanulmanyozott teriilet értelmezéséhez. En-
nek megfelelGen a kivalasztott elméleti keret timogatja
a feltérképezést, de {6 célom vele nem az, hogy min-
dent megjelenitsek, ami a szervezeti kultira és a mun-
kahelyi diverzitds teriileteken 1étezik, hanem hogy a
segitségével lehet6vé tegyem a szakirodalmakban val6
tdjékozodast és a multikulturalizmus természetének
megértését és f6bb dimenzidinak azonositasat.

A Martin és szerzGtarsai (Meyerson — Martin, 1987;
Martin, 1992, 2002; Martin €és tarsai, 1996) altal beve-
zetett elméleti keret értelmében barmely szervezeti kul-
turdt harom kiilonbdz8 perspektivabol vizsgéalhatunk:
az integracid, a differenciacié és a fragmenticié. Ez
a dimenzid j6l megragadja a szervezeti kontextusban
1étezd kiilonbségekhez és hasonlésdgokhoz vald eltérd
viszonyuldsokat, amint azt a kés6bbiekben részletesen
is kifejtem. Legfrissebb munkajukban Martin €s tarsai
(2006) a fenti f6 dimenzié mellett egy tovabbi szem-
pontbdl is vizsgaljdk a szervezeti kultirat, mégpedig a
benne tiikkr6z6d6 érdekek nézGpontjdbol. Az erre vo-
natkoz6 tengely két végén a menedzseri, illetve a nem
menedzseri érdekek dllnak, az el6bbi elhallgatja, mig
az utébbi kihangsilyozza a szervezeti egyenlGtlensé-
gek kérdését. Az itt kovetkezd alfejezetben ezt a {6
dimenziét (integracid, differenciicid, fragmentécio),
valamint a menedzseri-nem menedzseri dimenzibt ve-
szem tekintetbe.

Mielé6tt figyelmiinket azon frasok felé forditanank,
amelyek a fenti két dimenzid altal meghatarozott me-
zOkben talalhatéak, roviden leirom a f6 dimenzié al-
tal felkinalt harom lehetséges perspektivat (integracio,
differenciicio, fragmentécio).

Az integraciés perspektiva szervezeti szinten
konszenzus fennallasat, a kultdra kiilonféle szintjei
kozott pedig konzisztencidt feltételez (Meyerson —
Martin, 1987; Martin 1992; 2002). Az ett6l vald el-
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téréseket diszfunkciénak, mégpedig menedzselhetd
diszfunkciénak tekinti. Az integraciés nézGpontbdl
irédott tanulmdnyok normativ megkozelitéssel élnek:
az integraltsagtdl valé barmiféle eltérést sajnalatos hi-
dnyossdgnak értelmezik. A kultdra szerintiik az, ami a
szervezetben kozos; afféle ,tarsas ragasztoként” mi-
kodik, kiillonbségek pedig csupdn a felszinen 1éteznek
— ha kell6en mélyre dsunk, olyan alapfeltevésekre aka-
dunk, amelyeket a szervezet valamennyi tagja magaéva
tett (Schein, 2004). A kutatdsok altaldban egybemos-
sdk az ,.én” és a ,,mi” fogalmait, és az egész szervezet
kozosségére vonatkozdan irnak le érzéseket (Parker,
2000). Az integraci6s kutatdsok tobbsége ok-okozati
kapcsolatot keres a kultira és menedzsmentgyakorlat,
az alkalmazottak elkotelez6dése és a profit novelése
kozott. Tamogatjak a status quét, a valtozdsokat pedig
a vezetSk kezdeményezik és vezénylik le.

Felvetddik ugyanakkor egy fontos kérdés, ame-
lyet meg kell vizsgdlni, mielStt tovabblépnék a
differencidciés megkozelitésre, mdésként nem lehet
megérteni a két megkozelités kozotti 1€nyegi kiilonbsé-
get. Létrejohetnek-e szubkultirdk erds szervezeti kul-
tira mellett? Ha igen, mi ezek tartalma és funkcidja?

A kozépponti (pivotal) és periférids (peripheral)
értékek fogalmai alapjdn — amelyeket Schein (1988)
vezetett be — Boisnier és Chatman (2002) amellett ér-
vel, hogy az er8s szervezeti kultirdkban is 1éteznek
szubkultirdk. Véleményiik szerint a periférids értékek
a kiilonféle szubkultirak szamara fontosak, a dominans
kultira szdmara azonban kevésbé, s igy valik lehet&vé,
hogy egyes csoportokon beliil kulturilis kiillonbségek
jelenjenek meg. E perspektiva szerint a szubkultirdk
a domindns kultira értékeibSl emelkednek ki: egyes
szubkulturdlis értékek iitkozésbe keriilnek vele, mdsok
pedig nem. Itt fontos hangsilyozni, hogy az integracids
megkozelitésben — a fentiekben leirtaknak megfelelGen
— a szubkultdrdkat a domindns kultira szemszdgébdl,
ahhoz val6 viszonyuk alapjan hatdrozzdk meg. Martin
és Siehl (1983) szerint ezek lehetnek tdmogatd, semle-
ges vagy ellenkultirdk, a hangsily pedig a domindns
kultira és a szubkultirdk kozotti interakcidkon van.
Igy tehdt a kozépponti és periférids értékeket a fent
emlitett tipologidba beépitve az erds, koherens és kon-
zisztens kultirdkban is elképzelhet6vé valik szubkultd-
rék létezése. A tdmogat6 szubkultirdk tagjai er6sebben
ragaszkodnak a f6 értékekhez, mint maguk a dominéns
csoport tagjai. A semleges szubkultirdk tagjai egyet-
értenek a domindns kulturdlis értékekkel, de egyben
ragaszkodnak sajat, eltérd, de ezekkel nem iitk6zd érté-
keikhez. Az ellenkultiira tagjai a szervezet f6 értékeivel
itk6zo értékeket vallanak magukénak. A széban forgd
perspektiva értelmében azonban ez nem feltétlen jelent
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fenyegetést a szervezet atfogd kultirdjara nézve — akar
ugy is tekinthetd, mint ami erdsiti a domindns kultirat.
Erre pedig gy keriil sor, hogy a szervezet f6 értékei és
az ellenkultira értékei kozotti 6sszehasonlitds és refle-
xi6 révén lehet6vé vilik nyiltan megfontolni és megvi-
tatni azokat az értékeket, amelyeket kordbban magétdl
értetddének tekintettek, s amelyek ily médon kimon-
datlanul maradtak (Boisnier — Chatman, 2002).

A differencidciés megkozelités fokuszaban a kiilon-
boz8 szubkultirdk vizsgdlata all, amelyek e nézet sze-
rint el6re meghatarozott ismérvek koré szervez6dnek,
és korvonalaikat vildgosan meghizhaté hatarvonalak
jelolik ki. Meghatdrozdsuk lehetséges szempontjai: a
szervezeti struktira (vizszintes/funkciondlis vagy hierar-
chikus/fiiggbleges), az informalis hdlézatok, illetve a de-
mogréfiai jellemzdk (pl. szakma, faji hovatartozds, nem,
kor, munkaviszony idGtartama stb.). Az integracios és a
differencidciés néz&pont kozotti kiilonbség nem elem-
z€si szint kérdése (szervezet vagy csoport), hanem ab-
ban nyilvdnul meg, hogy az ut6bbi irdnyzat egynél tobb
szubkultdrara, valamint — implicit médon — ezek kap-
csolataira fordit figyelmet (egyszerre tartva szem el&tt
a kiilonbségeket és a hasonlésdgokat) (Martin, 2002).
A szubkultirdk kozotti kapcsolat lehet kdlcsondsen meg-
erdsitd, konfliktusos vagy fiiggetlen (Louis, 1985).

Adifferencidciés megkozelités jelentsége szamomra
nem csak abban all, hogy bevezeti a szubkultirdk fogal-
mat. Fontos ez a néz6pont azért is, mert korrigalni képes
az el6z6 megkozelités hatalmi viszonyok irdnti vaksd-
git. A hatalom irdnti érzékenység szempontjabodl elkii-
16nitjiik a horizontdlis €s a fiiggSleges differenciaciot.
A horizontalis (pl. szervezeti egységek szerinti) differen-
cidlédas éppoly vak lehet a hatalom irdnt, mint az integ-
raciés megkozelités, mig a fligg6leges megkiilonboztetés
(pl. nem szerint) kitiintetett érdekl6dést mutat a szerve-
zeten és csoportokon beliili hatalmi viszonyok és egyen-
16tlenségek irdnt. Az integriciés és a differencidcids
megkozelités kozotti mdsik f6 kiilonbség az, hogy mig
az el6bbi a domindns kultira és a szubkulttra kozotti vi-
szonyt tartja szem el6tt, az ut6bbi a kiilonféle szubkultd-
rak kozotti interakcidkkal foglalkozik, s ebben a keret-
ben a domindns kulttira fogalma nem létezik (létezhetnek
viszonylag nagyobb hatalommal biré szubkultirdk, de
nem lehet sz6 egyetlen, a szervezet egészére vonatkozo,
a tobbiekkel szemben dominans kulttrardl).

A fragmenticiés megkozelités esetében a figye-
lem kozéppontjdban az értelmezési (sensemaking) fo-
lyamat all: igy a tobbértelmiség és bizonytalansagok
megfogalmazdsa, valamint a szervezet hatdrain beliil
1étezd kiilonbozd kultirdk kozotti interakcidk, kol-
csonhatasok. Fragmentiacidés nézGpontbdl szemlélve
a differenciacidés irdnyzat konfliktuskozpontd, dualis
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gondolkodasa (pl. fehérek vs. feketék, vezet§ vs. be-
osztott, marketing vs. értékesités) tilsdgosan leegysze-
rdsitének tdnik, hiszen a szervezetekben értelmezések
sokféleségével kell szamolnunk, amelyek egymas mel-
lett 1éteznek és folyamatosan mozgésban, dramldsban
(flux) vannak (Martin, 2002). Ez a perspektiva kizarja
a konszenzus lehet6ségét a szervezet vagy szubkultd-
rak szintjén, s ehelyett konkrét témak koré szervezddd
kulturalis csoportosuldsok 1étezését feltételezi és 4llitja
vizsgaléddsdnak a kozéppontjdba.

A menedzseri-nem menedzseri tengely segitségével
az egyes tanulmanyokat aszerint tudjuk megkiilonboz-
tetni, hogy a vezetSk érdekeinek szem el6tt tartdsdval
irédtak vagy mds szemszogb6l. A menedzseri szem-
pontd tanulményok a kulttrat egyfajta szervezeti valto-
zénak tekintik, amelyet lehetséges menedzselni, illetve
megvdltoztatni, s ily médon ndvelni a szervezet telje-
sitményét, az alkalmazottak elkotelezettségét, lojalita-
sét és hatékonysagét (Martin, 2002). A nem menedzseri
szempontd tanulmanyok elismerik a szervezetben léte-
z0 kiilonféle értelmezéseket és lathatéva teszik, hogy
egyes érdekek miként keriilnek elStérbe, mikozben
masokat elnémitanak, vagy figyelmen kiviil hagynak
(Martin és tsai, 2006).

Mielétt tovabblépnék és az elfogadott elméleti ke-
reten beliil meghatdrozndm a multikulturélis szervezeti
kontextus fogalmat, értelmezem az elméleti keret két
dimenzidja 4altal definidlt keresztmetszeteket. A ko-
vetkez$ szakaszban tehdt a f6 dimenzié (integracio,
differenciicié és fragmentécid) és az érdekek dimen-
zi6ja (menedzseri és nem menedzseri) mentén el6for-
dulé kombindacidkat ismertetem, bGvebb attekintést a
négy leggyakrabban haszndlt keresztmetszetr§l adva
(integraciés-menedzseri, differencidcids-menedzseri,
differencidciés-nem menedzseri és fragmentacids).

Az integriciés és f6ként a menedzseri szempon-
td tanulmanyok A&ltaldban gyakorlati orientaltsagu-
ak (Barley és tsai, 1988). Ebben a keresztmetszetben
megtaldlhatéak az ismert ,,menedzsmentguruk” irdsai
(pl. Peters — Waterman, 1982; Deal — Kennedy, 1988;
Ouchi, 1981), valamint azon tanulményok is, amelyek-
nek célja a szervezeti problémdk feltardsat és megol-
dasat megkonnyitd kultiramodellek megalkotdsa (pl.
Cameron — Quinn, 1999; Schein, 2004). E tanulma-
nyok a kultirdt mint a szervezet k6zos norma- és ér-
tékrendszerét definidljak. E tényez&ket a menedzsment
képes befolyasolni, de csak akkor, ha megérti azok tar-
talmét és a mogottes struktirdkat. ,,E16bb pontosan 4t
kell latnunk, mi is zajlik egy-egy konkrét szervezetben,
ahelyett, hogy ajtostul rontandnk a hizba, hogy megta-
nitsuk a vezetGket, mit is csindljanak a szervezeti kul-
tirdjukkal.” (Schein, 1990: p. 110.)

VEZETESTUDOMANY

22

XLIIL EVF. 2012. 7-8. SZAM / ISSN 0133-0179

Ezek a tanulmanyok statikus képet nydjtanak a
szervezeteken beliili konszenzusrél. A menedzsment
felelGs azért, hogy a szervezet és annak kultirdja jol
alkalmazkodjék a kdrnyezethez és elérje a bels6 egyen-
suly és integriltsdg azon dllapotat, amely a tdléléshez
sziikséges (Schein, 2004). Ez a megkozelités rendsze-
rint nem vesz tudomadst a konfliktusokrdl, vagy pedig
ugy tekint rdjuk, mint ami kédros hatdssal van a szer-
vezetben kivanatos homogén kultirdra (Martin, 2002).
E tanulmanyok lehetséges céljai a kovetkezSk: (1)
szervezetikultira-tipoldgia definidldsa (pl. Cameron —
Quinn, 1999; Jarjabka, 2001; Marmarosi, 2002; Kara-
csonyi, 2006), (2) joslasok megfogalmazdsa a kultirdk
és kiilonféle eredményvéltozok kozotti osszefiiggések-
re vonatkozéan (pl. a személy-szervezet illeszkedés
[P-O fit] szakirodalma®*), vagy (3) felhivjak a figyelmet
azokra a jelentésekre, amelyek a szervezeti gyakorlatot
befolydsoljak és magyardzzak anélkiil, hogy a fennéllé
hagyomanyt megkérdGjeleznék. Klasszikus példaként
megemlithet6 Barley (1983) frdsa a ravatalozokrol.

Az integricids, nem menedzseri megkozelitésnek az
alacsonyabb hierarchiaszintek kultirdjar6l sz6l6 tanul-
mdnyokat feleltethetném meg, de ezek kimondatlanul
egy menedzseri szubkultira Iétezését feltételezik, elem-
zésiiket pedig a kettd kozotti kiillonbségekre épitik, s ily
mddon az elméleti keret differencidciés mezejéhez kertil-
nek kozelebb, és ezért inkdbb ott targyalom majd Sket.

A differenciiciés és menedzseri szempontd tanul-
manyok a diverzitdsra, valamint a formalis (pl. funk-
cionalis, hierarchikus), illetve informalis (pl. baratsag)
alapu szubkultirdkra vonatkozodan tartalmaznak elkép-
zeléseket, mikdzben funkcionalista feltételezésekkel
élnek arra vonatkozdan, milyen stratégidk a legalkal-
masabbak a diverzitds menedzselésére. Targyaljak, mi-
lyen gazdaségi el6nyokkel jarhat egyéni, csoport-, illet-
ve szervezeti szinten, ha a szervezeti tagokat kulturalis
sokféleség jellemzi, s leirjak a bevalt gyakorlatokat,
amelyek révén a vezetSk ezeket a gazdasigi elényo-
ket megvaldsithatjak. Igy példaul Cox (2001) modellt
alkot a diverzitds sikeres menedzselési folyamatara
vonatkozéan, Thomas és Ely (1996) leirja, milyen val-
toztatasokra van sziikség a vezetSk viselkedésében és
attitidjében ahhoz, hogy egy diverz Osszetételd mun-
kavallal6i csoportot menedzselni lehessen, Dass és
Parker (1999) pedig tizenkét tipikus stratégiat ismertet
a diverz emberi er6forrds menedzselésére. Ezek a ta-
nulmédnyok az egyes kategdridkrél mint egyetemesrdl
és torténeti dimenziét nélkiilozorSl beszélnek, a java-
solt megolddsokat pedig minden vezet§ szdmdéra 4lta-
lanosan haszndlhaténak tekintik, s mint ilyenek, vakok
maradnak a hatalmi viszonyokra vonatkozéan. Trice és
Beyer (1993) kutatdsa j6 példa erre, hiszen a szerzdk a
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diszfunkcionalitas és az alkalmazkodas (funkcionalista)
nyelvét hasznaljak, mikozben azt is er§sen hangstilyoz-
zak, hogy a szervezetek multikulturalis kdzeget jelen-
tenek. A széban forgé megkozelitést alkalmazd kuta-
ték mérik a kulturdlis diverzitasnak a csoport, illetve a
szervezet teljesitményére és hatékonysigara gyakorolt
hatdsédt, de megvélaszolatlanul hagyjék azt a kérdést,
hogy a széban forgé kategéridk (maguk a kulturalis kii-
Ionbségek) miként és miért jottek 1étre, illetve milyen
kolcsonhatdsok érvényesiilnek kozottiik.

A differencidciés, nem menedzseri szempontd me-
z8ben, a fokuszban tovédbbra is a szervezeteken beliili
csoportok és ezek kolcsonhatédsai dllnak, 4m a kutatd
lat6terébe immar bekertilnek a csoportok kozotti egyen-
I6tlenségek is. A szervezeti kultira ,,jelentések vitatott
kapcsolata, egy tdrsas csoport sajatos értelmezései,
amelyek 0sszelitkozésbe keriilhetnek egy masik csoport
altal haszndlt jelentésekkel” (Parker, 2000: p. 87.). Az
egy-egy szervezeten beliili formdlis (vertikélis €s ho-
rizontélis) (Sharpe, 1997), vagy a szervezeti hatdrokat
keresztez§ (cross-cutting) etnikai (de Vries, 1997; Koot,
1997), foldrajzi (Parker, 2000), nemi (Burrus, 1997) és
szakmai (Bloor — Dawson, 1994) szubkultirdk megkii-
Ionboztetése révén ralatast nyeriink a szervezet egyes
csoportjai kozotti hatalmi egyenlStlenségekre, amelyek
koziil némelyik a szélesebb tdrsadalomban is érvénye-
siil§ diszkrimindciot tiikrozi. E tanulmanyok arra kivan-
csiak, ,,hogyan is szokds itt csindlni a dolgokat” — épp
azért, hogy ezt megismerve Uj eljarasmédokat vezethes-
senek be. A differenciacids, nem menedzseri szemponti
megkozelitést j6l szemlélteti Van Maanen (1991) cikke,
amelyben leirja Disneyland kultdrajat, hangstlyozva a
statusbéli kiilonbségeket és az ellenallasi technikakat,
amelyek egy sajat bevalldsa szerint er6s, homogén kul-
turdval rendelkezs szervezetnél alakultak ki.

A fragmenticiés nézSpontbdl sziilet§ tanulmanyok
Alvesson (2002) szerint 4j irdnyt mutatnak a kultira-
hoz kotddd jelenségek megértésében: (1) a figyelem
kozéppontjdban immar nem a szervezet, hanem az ott
1étezd kiilonbozd kozosségek allnak, (2) az elvont érté-
kek és hiedelmek helyett a tirsas érintkezés megfigyel-
het§ gyakorlatdt tanulméanyozzdk. Kevés tanulmany
foglalkozik tobbértelmtséggel és ir6dik a menedzseri
érdek nézGpontjabdl. E tanulmanyok szerzgit dltaldban
az ambiguitasnak a szervezeti teljesitményre gyakorolt
hatdsa érdekli. A klasszikus példa Weick (1991) leirdsa
a tenerifei repiilGtéren tortént szerencsétlenségrdl, ahol
is a szerz$ az ambiguitds gyakorlati kdvetkezményeit
irja le. A fragmentaciés nézSpontbdl irédott tanulma-
nyok zome azonban az egyensulyt keresi a menedzseri
érdekek és a kritikai megkozelitések kozott, és altala-
ban leiré hangot iit meg (Martin, 2002).

XLIIL EVF. 2012. 7-8. SZAM / ISSN 0133-0179

23



Osszegzésképpen elmondhaté, hogy az elméleti ke-
ret eddig jellemzett — leggyakrabban hasznélt — mezd&i
eltérd feltételezések mentén abrazoljak a kulturélis kii-
lonbségeket €s a hozzajuk valé szervezeti viszonyula-

sokat, kiilonboz§ célokat fogalmazva meg.

* Az integraciés szemléleti tanulmanyok szerzdi
azonosulnak a menedzsment érdekeivel; felté-
telezik, hogy a vezetSk képesek kialakitani egy
domindns szervezeti kultirit, majd ellendrizni, és
sziikség esetén megvaltoztatni azt. A cél itt azon
eszkozok feltardsa, melyek révén a kiilonbségek
megsziintethetdk, az asszimilaciot helyezve a ko-
zéppontba.

* A differencidciés szemlélet(i és menedzseri érde-
ket képviseld irdsok a kulturdlis kiillonbségekben
lehet&séget latnak, feltételezve, hogy ezek a telje-
sitmény és a kreativitds noveléséhez vezethetnek,
ha a vezetés tudja, miként kell ezeket menedzsel-
ni. E tanulményok célja a kiillonbségek menedzse-
lésére sikeresen alkalmazhat6 stratégidk, eszko-
z0k meghatdrozasa.

* A differencidciés szemléletdl és nem menedzseri
szempontd tanulmanyok feltételezik a kiilonb6zd
szubkultirdk 1étét, és ezek konfliktusos viszonya-
ira valé reflexi6 lehet6vé teszi, hogy a szerzdk a
szervezetekben érvényesiild hatalmi viszonyok-
kal, valamint egyenl6tlenségekkel foglalkozza-
nak. Elemzésiik célja annak a feltdrdsa, hogy a
szervezetekben kialakul6 kiilonbségek miként
képesek fenntartani a meglévd egyenl6tlensége-
ket és hatalmi viszonyokat.

* A fragmenticiés megkozelitésli tanulmanyok
feltételezik a szervezet komplexitdsat, valamint
az 4llandéan mozgdsban és (at)alakuldsban levd,
sokrétd és nagyszdmu értelmezés 1étét. Céljuk a
konkrét téma koriil 1étrejovs, milékony kulturalis
csoportosuldsok feltardsa és bemutatasa.

Martin (2002) szerint a fentiekben részletesen ismer-
tetett harom nézGpont (integricids, differencidcids és
fragmentacids) egymads mellett [étezik, és egymast kiegé-
szit§ nézdpontokat kindl, a Lewis és Grimes (1999) 4l-
tal meghatdrozott parhuzamos technikdnak megfelelGen.
Fontos itt kijelenteni, hogy a perspektivdk kozott nem 4ll
fonn rangsor vagy hierarchia, hiszen a parhuzamos tech-
nika értelmében a kutaték a kutatds sordn megtett [épések
sorrendjétdl fliggetleniil ugyanazokat az eredményeket
érik el. Amig Hassard (1991) lényegileg négy kiilon ku-
tatast végzett egyetlen szervezetben, és amellett érvelt,
hogy tobbet tudhatunk meg egy szervezetrSl, ha a négy
paradigma szerint késziilt kutatdsok eredményeit tekintjiik
at, Martin (1992) interjukat készitett, és ebbdl az egyetlen
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kutatdsi anyagbdl vont le — az integrécids, differencidcids
és fragmentdcidés megkozelitéseknek megfeleld — ko-
vetkeztetéseket. Az 4ltala vizsgélt szervezet a felszinen
igen erGsen integrdltnak tdint, az interjuk mélyelemzése
azonban kimutatta, hogy a szervezetben differencidci6 és
fragmentéci6 is jelen van, azzal egyiitt, hogy ugyanakkor
bizonyos integracids vondsok is érvényesiilnek.

Parker (2000) kritizdlja a fenti harmas perspektiva
egylittes haszndlatdnak sziikségességét a kultira vizsgé-
latdban, azt allitva, hogy a fragmentéciés gondolkodds
nem mas, mint az el6z6 két perspektiva szintézise. Meg-
gy6z8dése szerint az els6 két megkozelités tilsdgosan
mivi, hiszen az integracié csupan a hasonlésidgokkal
foglalkozik, a differencidcié csakis a kiilonbségekkel,
mig valdjdban ezek a tényezdk egymads mellett 1éteznek,
hiszen a szervezetek egyszerre képviselnek kozosséget
és mutatnak megosztottsidgot, s igy egyik sem helytal-
16bb a mésiknél. Ha azonban gondosan attekintjiik Mar-
tin (2002) és Parker (2000) érvelését a szervezeti kulttra
természetére vonatkozdan, felfigyeliink rd, hogy a két
szerz$ egyetért abban, hogy a kultira komplex termé-
szetd. Mindketten azt allitjdk, hogy a szervezeti kultdra
egyszerre egységes és megosztott, véleményiik pedig
csak abban tér el, hogy a valésag e szeletét hogyan, mi-
lyen szervezdelv mentén érdemes tanulmanyozni. Mar-
tin (2002) fokozatosan a megértés mellett érvel, mig
Parker (2000) azt allitja, hogy csak a maga komplexita-
sdban érdemes vizsgalddni. Ez utébbival értek egyet, és
a Martin-féle (2002) keretet rendszerezd elvként alkal-
mazom csupdn, a szertedgazd szakirodalmak konnyebb
attekinthetGsége érdekében.

A multikulturalis szervezeti kontextus

A kovetkezdkben a szervezetet, ahol a kiilonféle kulti-
rak (szubkultirdk) nem homogén és allandé jelenségek,
hanem ,,alland6an vitatott kategorizalasi folyamatok,
amelyek sordn egységrll és megosztottsagrol beszél-
nek, és djra és djra kijelentik, X olyan, mint mi, mig Y
nem olyan” (Parker, 2000: p. 86.), multikulturalis kon-
textusként értelmezem. Ebben a multikulturalis szer-
vezeti kontextusban az egyén egyidejileg tobb kultd-
ra tagja, kozponti jelentGségilivé téve a kategorizécids
folyamatok megértését. Ehhez meg kell vélaszolni a
hasonl6sag (similarity) és kiilonbség (difference) meg-
hatdrozdsanak kérdését. Az éltalam kivéalasztott két tu-
domanyteriilet — a szervezeti kultdra és a munkahelyi
diverzitas — két lehetséges megoldast villant fel ennek
a kérdésnek a megvalaszoldséra:

1. Meg kell hatdrozni a szervezeti tagok identitdsat
(Nkomo — Cox, 1996; Sackmann, 1997; Parker,
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2000; Martin 2002; Nkomo — Stewart, 2006;
Prasad és térsai, 2006).

2. Meg kell hizni a kulturdlis hatdrokat a szerve-
zeteken belill, valamint a szervezetek kozott
(Sackmann, 1997; Parker, 2000; Martin, 2002;
Alvesson, 2002).

Ezért a kovetkez6kben a multikulturalizmus f6 di-
menzidiként definidlom: (1) az identitas természetét s
(2) a kulturalis hatarok természetét.

Miel6tt azonban az elméleti keret fentiekben azo-
nositott f6bb keresztmetszetein beliil pontositanim a
multikulturdlis szervezeti kontextus meghatirozasat
e két l1ényegi dimenzidja mentén, roviden attekintem
ezek haszndlatat az alapul vett két diszciplindban (szer-
vezetikultira-kutatds €s munkahelyi diverzitas).

Az identitas természete

A kovetkezSkben roviden osszefoglalom az identitds
természetére vonatkoz6 lényegi informéacidkat, ahol az
attekintés vezérfonaldt a fentiekben definidlt elméleti
keret f6 dimenzidjanak — integricid, differenciacié és
fragmentacié — egyéni elemzési szinten val6 értelme-
zése jelenti (Martin, 1992; 2002).

Ennek mentén megkiilonboztethets az identitds in-
tegralt, rogzitett (fixed) és stabil — ,,lenni” ("being”) —
megkozelitése, biztos vonatkoztatdsi és kiinduldsi pon-
tot jelentve. Ennek segitségével az egyén tdjékozddni
tud a szervezetben, valamint az identitds bizonytalan,
szorongéssal Ovezett, valtozd, decentralizalt, kdzép-
pontjat vesztett, és mint ilyen, folyamatjellegi — ,,valni”
(,,becoming”) — (Martin, 1992; Martin, 2002; Alvesson,
2006; Prasad és tsai., 2006; Alvesson — Aschcraft —
Thomas, 2008; Ybema és tsai, 2009; Alvesson, 2010)
megkozelitése. Tovdbba megkiilonboztethetd még az
identitds egységes (single) vagy dsszetett (multiple) fo-
galomként valé meghatdrozasa is.

A rogzitett (fixed) identitds fogalmat haszndlo
szervezeti kultira és munkahelyi diverzitds kutat6i a
tarsas identitds elméletet (social identity theory [SIT])
(Ashforth — Mael, 1989) hasznéljak értelmezési alap-
ként (1asd példaul Sackmann, 1997; Nkomo — Stewart,
2006). Az elmélet alapkutatasat a szocidlpszicholégia
teriiletén Tajfel és Turner végezte el (lasd Turner,
1975; Tajfel — Turner, 1979). A SIT kozponti allitdsa
az, hogy az egyének magukat és médsokat is tarsas ka-
tegdridkba soroljak, és ezek az osztalyozdsok erGsen
befolyasoljdk az interakcidikat (Nkomo — Stewart,
2006), tovabba ebben a folyamatban a hasonl6 egyé-
nek irdnti preferencia érvényesiil dltaldban, mert ez
segit fenntartani egy pozitiv tarsas identitast. A rogzi-
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tett identitds fogalma szerint az egyéneknek egy vagy
tobb (tarsas) identitdsa van, amelyek koziil egyet akti-
véalhat kiilonboz6 kontextus és egyéni jellemzdk 4ltal
definidltan (Prasad és tsai, 2006). A SIT megkiilon-
bozteti a személyes és tarsas identitast, ahol az els§
az egyén sajatos jellemzdire, készségeire €s értékeire
vonatkozik (Brewer, 1991; Pataki, 2001; Ashforth és
tsai, 2008).

Célomra valo tekintettel — a multikulturdlis szerve-
zeti kontextus meghatdrozésa, az identitds fogalmanak
segitségével — csak a tarsas identitdsra fokuszalok a
kovetkezdkben. Ez utébbit meghatdrozhatjuk ,,az iden-
titds azon részeként, amely az egyén egy (vagy tobb)
csoporttagsdgdbol szarmazik” (Tajfel, 1978: p. 63.).
A foékuszban a tudatossag (,,X vagyok™), a fontossag
(,,szdmomra fontos X”) és érzelem (,,érzek X-szel kap-
csolatban”) 4ll (Ashforth és tsai, 2008). Tartalmi szem-
pontbdl az egyén tdrsas identitdsa ,,a kozosség észlelt
jellemz&inek (pl. értékek, célok, hiedelmek) €s a tagok
tipikusnak észlelt karakterisztikdinak az Osszessége”
(Ashforth és tsai, 2008: p. 328.).

A kategorizici6 alapjaként az egyének eltér§ szem-
pontokat haszndlhatnak (pl. nem, kor, szakma, 61toz-
kodés, munkacsoport). A haszndlt kategorizacié tipu-
sa szerint megkiilonboztethetiink bedgyazott (nested)
és keresztezd (cross-cutting) identitdsokat (Ashforth
— Johnson, 2001). A bedgyazott identitdsokat forma-
lis csoportok hatirozzdk meg (pl. munkacsoport, di-
vizid, szervezet), amelyek részei a szervezeti struktd-
rdnak, mig a keresztez$ identitdsokat mint formalis,
mint informdlis csoportok meghatdrozhatjdk, amelyek
nem kapcsolédnak a szervezethez (pl. szakma, de-
mografiai csoportok, helyi sportklub) vagy a szer-
vezet altal meghatdrozottak (pl. projektcsoportok).
A két lehetséges kategorizdciétipus ramutat arra, hogy
az egyénnek végtelen lehetGség 4ll a rendelkezésére tar-
sas identitdsdnak meghatdrozdsakor, bizonyitva az iden-
titds Osszetett természetét. Ez utébbi kérdéskort tovabb
bonyolitja, hogy az egyén kiilonb6z§ helyzetekben elté-
1§ tarsas identitdsat hangsilyozhatja (Pataki, 2001).

Kovetkezésképpen az identitds komplex és helyzet-
fliggd: kiilonbozd elemeit hangstlyozhatjuk vagy rejt-
hetjiik el, tekintettel rugalmas természetére, ugyanakkor
bizonyos részei dlland6bbak, még ha nem is aktivéljuk
6ket minden szitudciéban (Csepeli, 1997; Ashforth —
Johnson, 2001; Pataki, 2001; Kreiner — Hollensbe —
Sheep, 2006a).

El6fordulhat, hogy valaki egyszerien rugalmassa-
got mutat a kiilonboz§ helyzetekben, de az is, hogy
szdmos, egymdsnak ellentmondé és énmagédban ambi-
valens ,,énje” van, amelyek az interakcidk sordn djra és
Ujra létrejonnek, atalakulnak (Prasad €s tsai, 2006), a
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valtoz6 (fluid) identitdsnak lehetséges fokozatait bizo-
nyitva, és felvetve az identitdsmunka (identity work)
sziikségességét.

A SIT keretei kozott az identitdsmunkat azon takti-
kak osszességeként definidlhatjuk, amelyeket az egyé-
nek az Osszetett identitdsuk (multiple identity) kiilon-
boz6 elemei kozotti Osszefiiggések menedzselésére
hasznélnak (pl. Ashforth — Johnson, 2001; Asforth és
tsai, 2008; Kreiner — Sheep, 2009) (2. tdbldzat).
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kat, amely esetén mindegyik identitds kiemelkedd-
vé valik, az igy okozott fijdalmas fesziiltség miatt.
Ha er8sen azonosulok a munkacsoportommal, amely
ellenkultdrat képvisel a szervezetben, akkor fesziilt-
ség keletkezhet a szervezeti és munkacsoport-identi-
tdsaim kozott, és mindketts egy id6ben aktivalédhat.
Kovetkezésképpen ennek a megkozelitésnek tekin-
tettel kellene lennie a negativ korreldcidkra is, és
megragadni az egyéni tilélési stratégidkat is.

2. tabldzat

A multikulturalizmus torténeti (kronoldgiai) hattere a munkahelyi diverzitaskutatasban és
a szervezeti kultira elméletében

Identitas természete egyéni taktikak

Osszetett identitdsmenedzsment:

Hattérmechanizmus(ok)

Fiiggetlen identitdsok kompromisszuma

Kiilonboz6 identitdsok kiemelkedésének megvaltoztatasa
(salience shift)

Diszkrét dsszetett identitds
pozitiv korrelacidja)

Konvergencia (az egyes identitdsok

Alacsonyabb rendd identitdsok kozvetitik
a magasabb rend( identitdsokat
Alacsonyabb rend( identitdsokat dltalanositanak
magasabb szintekre

Kombinaci6

Kiemelkedési fokozatok: identitdsprofilok haszndlata

Egy komplex identitds Holisztikus megkozelités

Egyéni narrativa

Az els6 megkozelités diszkrét és fiiggetlen iden-
titdsokat feltételez, jol meghatdrozhaté hatarokkal,
amelyek hierarchidba szervezhetSek (lasd a bedgya-
zott identitdsokat), és az egyének helyzettdl fiiggGen
meghatdrozhatjak a kiemelkedd identitdsukat. Kovet-
kezésképpen, ha az egyik identitdsunk kiemelkedik, a
tobbi a héttérbe keriil. Példaként képzeljiik el, hogy az
egyén a projektmunka sordn a szakmai identit4sat ré-
szesiti elényben, mig egy felsGvezetSi megbeszélésen
a szervezeti identitdsét, és ily médon a végeredményt
egy okos kompromisszumként konyvelhetjiik el.

A miasodik megkozelités is diszkrét identitdsokat
feltételez, j61 meghatdrozhat6 hatarokkal, de megkér-
déjelezi az egyes identitdsok fiiggetlenségét, mert a
kiilonbozé identitdsszintek kozott pozitiv korrelci-
ot feltételez, az identitdsok konvergencidjit sugallva
(Ashforth és tsai, 2008). Az egyén a felsGbbrendd,
elvontabb identitdsdnak az értelmezésére felhasz-
nélhatja az alacsonyabb rend( identitdsait (a for-
ditott folyamat is lehetséges). Példaként emlithetd
Pratt (2000) kutatasdbdl az az amwayes eladd, aki
a szervezetet a vezetdvel vald kapcsolatdn keresz-
tiil észlelte. Az alacsonyabb rendd identitdsok alta-
laban kiemelked&bbek, mint a magasabb rendtek,
és kozvetitik az utébbiak egyénre gyakorolt hatdsat.
Ugyanakkor azzal, hogy a kiilonboz§ szintek kozott
csupan pozitiv korreldciét feltételeznek, nem veszik
figyelembe az egyes identitdsok kozotti konfliktuso-

A harmadik megkozelités felismeri, hogy az egyé-
nek nem minden esetben kiilonboztetik meg az egyes
tarsas identitdsaikat, és egy idGben tobb identitds lehet
kiemelkedd, kombindlva és parhuzamosan hasznalt”
(Crisp — Hewstone, 2006: p. 4.). Ebben az esetben nincs
hierarchia az egyes identitdsok kozott, és identitaspro-
filokrdl beszéliink, elfogadva, hogy az egyén nem fe-
lejti el az egyes identitdsait a kiilonbozd helyzetekben.
Ha az egyén gyakran teremt kapcsolatot két vagy tobb
identitdsa kozott, akkor kapcsolat alakul ki kozottiik, és
az egyén konnyen kombinélja Sket a jovSben is. Ha egy
projekttagot arra kériink, hogy a munkdja sordn hasz-
nalja nemi és etnikai hatterét is, egy id6 utdn ezeket
egyiittesen fogja alkalmazni a munk4djdban. Ez esetben
is diszkrét identitdsok vannak, de a hatdrokat gyakran
atlépik, igy szorosabb kapcsolat alakul ki kozottiik, és
ink4bb identitdsprofilokrdl beszéliink, mint fiiggetlen
tarsas identitasokrol.

Anegyedik megkozelités, a SIT szempontjabol, az els-
78 sz€1sGséges esetének is tekinthetd, de valdjdban eltérd
feltételezéssel €l az identitds természetére vonatkozdan,
és ezaltal feszegeti a SIT kereteit is. Itt az egyes identita-
sok hatdrai eltlinnek, és az eredmény egy gazdagabb, ho-
lisztikus identitds, amely tobb, mint az egyes részelemek
Osszessége (Ashforth — Johnson, 2001). Russo (1998)
kutatdsdban példdul az tjsdgirdk nem tettek kiilonbséget
szakmai és szervezeti identitasuk kozott, a kettd tartalma
teljesen atfedett, és egymast gazdagitotta.
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Amint lathattuk, a SIT keretei kozott az identitas-
munka az Osszetett identitds egyes elemei kdzotti 6sz-
szefiiggések menedzsmentjére vonatkozik. Ezaltal azt
feltételezziik, hogy az egyes identitdselemek stabilak és
az egyén 4ltal elfogadottak, kdvetkezésképpen az egyén
a 2. tablazatban 0sszefoglalt taktikak mentén csak a koz-
tilk levé kapcsolatot alakitja, de magukat az elemeket
nem vdltoztatja meg, hanem passzivan elfogadja Sket, és
igy csak részben tekinthetd aktiv szereplének.

Sveningsson és Alvesson (2003) szerint tovébbi el-
mozdulds sziikséges a véltozd (,,becoming”) végpont
felé, mert az identitdismunkdnak az el6bbi megkoze-
litése leegyszerdsitd: nem veszi figyelembe a tarsas
identitdson tdlmutaté lehetséges identitdselemeket és a
kornyezet ellentmondasos és ambivalens jellegét. To-
vabba az egyént is aktiv szereplének kell tekinteni, aki
folyamatos erdfeszitéseket tesz az identitds dtalakitd-
sdra. E megkozelitést alkalmaz6 kutaték munkdiban
két identitdshoz kapcsol6d6 fogalomrdl olvashatunk,
melyek az identitismunka és az identitdsszabdlyo-
zas (identity regulation) (Alvesson — Willmott, 2002;
Sveningsson — Alvesson, 2003). E megkozelitésben
az identitdismunka meghatdrozhat6, mint ,,azon erd-
feszitések Osszessége, amelyek segitségével az egyé-
nek kialakitanak, fenntartanak, megerdsitenek vagy
atalakitanak koherencidt és megkiilonboztethetGséget
biztosit6 konstruktumokat” (Sveningsson — Alvesson,
2003: p. 1165.). A szerz8k erds folyamatszemlélet
(Baken — Hernes, 2006) mentén kozelitik meg az iden-
titasmunkat, feltételezve, hogy ennek soran az egyének
kiillonbozd ,identitdspozicidkat” (identity positions)
(Sveningsson — Alvesson, 2003: p. 1165.) hoznak 1ét-
re, melyek sokszor ellentmondasosak és valtozdak, és
nem a csoporttagsag jelenti az egyetlen forrdsukat. Ko-
vetkezésképpen ez a megkozelités sikeresen tiikrozi a
konstruktivistak alapfeltevéseit az identitds természe-
tére vonatkozdan: tarsas interakcidkban dinamikusan
alakul6 (folyamat) és nem stabil entitds, valamint tobb-
sz0ros (multiple), fragmentalt (Alvesson — Ashcraft —
Thomas, 2008; Ybema és tsai, 2009). Osszességében
az identitismunka azon taktikdkat foglalja magdaba,
amelyek révén az egyének képesek koherenciat vinni
az identitds fragmentélt észlelésébe.

Ugyanakkor az egyén nem légiires térben végzi az
identitdsmunkat, hanem a kornyezete altal befolyésol-
va, ami Alvesson és Willmott (2002) szerint identitas-
szabélyozasban nyilvanul meg. Ez utébbit Grey (2005)
kultiramenedzsmentként emlegeti, mig Kunda (1992:
p. 11.) normativ kontrollnak nevezi, avagy ,,a tagok
elvart ertfeszitéseinek irdnyitdsara vald torekvés, a
cselekvéseiket meghatdrozo érzések, gondolatok és ta-
pasztalatok ellendrzése révén”. Alvesson és Willmott
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(2002: p. 7.) vezette be az identitdsszabélyozas (identity
regulation) fogalmat, amely ,,az identitds formalasara,
atalakitasdra célzott hatdst gyakorld” szervezeti torek-
véseket hivatott jelolni.

Alvesson €s Willmott (2002) az identitasszabélyo-
zdsnak négy tipusét hatdrozza meg. (1) Az egyén meg-
hatarozasa, amely torténhet direkt médon vagy indirek-
ten, a szignifikans ,,masok” definidldsa révén. (2) Az
egyén viselkedésének meghatdrozasa, vagyis zsargon
hasznélata, szervezeti értékek kovetése (pl. vallott ér-
tékek, szervezeti sztorik), valamint tudés- és készségel-
varasok. (3) A tdrsas kapcsolatok definidldsa, amely az
egyén csoport-hovatartozasat (,,mi” és ,,06k” kategoriak
kialakitdsa és megerdsitése), valamint a hierarchidban
elfoglalt helyét (egyes csoportok és egyének stitusat)
jeloli meg, valamint (4) a kontextus meghatirozasa,
amely a szervezeti normdk kialakitdsa és természetes-
ként val6 elfogadtatdsa, fenntartdsa, valamint a rele-
vans kiils6 kornyezet leirdsa (pl. piaci helyzet, verseny-
tarsak) révén valdésulhat meg.

Osszefoglalasként elmondhaté, hogy a kutatok fel-
tételezik, hogy az egyén folyamatosan alakitja iden-
titdsdt az identitdsmunka és identitdsszabdlyozas kol-
csonhatdsaban, koherens, megkiilonboztets és pozitiv
identitas kialakitdsara torekedve (Alvesson — Willmott,
2002). A koherencia nem jelent mdst, mint az identi-
tas id6ben és térben vald kontinuitdsat, vagyis folyto-
nossagat. Az id6beni folytonossig arra utal, hogyan
emlékszik az egyén, ki volt a miltban, hogyan észleli
magdt a jelenben, illetve mit gondol, ki lesz a jov&ben,
nem tér el jelent§sen egymastdl. A térbeli folytonos-
sag azt jelenti, hogy az ember kiilonboz§ szitudcidk-
ban is onmaga tud maradni. Tehat annak ellenére, hogy
az ember eltérd helyzetekben eltérSképpen viselkedik,
nem gondol dnmagara masképp. A koherencia igénye
meggatolja, hogy az egyént teljesen a kdrnyezete hata-
rozza meg (Alvesson — Willmott, 2002). Az identitds
tovabbi jellemzdje — megkiilonboztethetdség — azt je-
lenti, hogy mindenkinek sajitos, egyedi identitdsa van,
mely csak 6rd jellemzd, és képes sajat magat masoktdl
valé kiilonbozdségén keresztiil meghatdrozni, masok
ellenében definidlni (Alvesson — Willmott, 2002). Ily
mdédon a tapasztalatait tudatosan megélé és beépitd
aktiv egyént, dinamikus identitdst, valamint folyama-
tossagot feltételeznek identitasértelmezésiikben, ot-
vozve a folyamatelméletek és a narrativ pszicholdgia
identitdsmegkozelitését (Carlsen, 2006). Az daltalam
hasznélt elméleti keretben ezek nem egyszer(ien egyet-
len dimenzi6 végpontjai, hanem a szervezeteken belii-
li hasonlésagok és kiilonbségek, valamint az egyének
szervezeti tagsdgdnak eltérd értelmezéseirdl taniskod-

%

nak, amint azt a késSbbiekben b&vebben kifejtem.
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A kulturalis hatarok természete

Amennyiben elfogadjuk, hogy a szervezetekben kiilonfé-
le kultdrdk 1éteznek, melyek lehetnek bedgyazott (nested)
és hatdrokat keresztezd (cross-cutting) természetiiek,
azonnal jelentGséget kapnak az egyes kulttrak koriil meg-
hizhaté hatarok (Parker, 2000; Martin, 2002; Alvesson,
2003). A szervezetek formalis hatdrai nem tehetGek
egyenlGvé tobbé a kulturdlis hatdrokkal, valamint ezek
mér nem tekinthetSk egyértelm( és dlland6 vonalaknak,
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hanem a hasonldsdgok és kiilonbozdségek értelmezését
hivatottak tdmogatni azéltal, hogy 4rnyaljak a kultura-
lis hatdrokra vonatkozé ismereteinket.

A multikulturalis szervezetek természete

Az aldbbiakban definidlom a multikulturalis szervezet
fogalmat két f6 dimenzidjanak — (1) az identitds termé-
szete €s (2) a kulturalis hatdrok természete — az elméleti
keretben val6 értelmezése révén (3. tdbldzat).

3. tdbldzat

A multikulturalizmus f6bb dimenzidinak értelmezése az elméleti keretben
(Parker, 2000; Martin, 2002; Martin és tsai, 2006 alapjan, annak kiegészitésével)

Kulturalis hatarok természete

Identitas forrasa Identitas természete

Szervezeti hatarok;

Integrdcids (menedzseri . Py .
& ( zseri) egyértelm és stabil

Szervezeti kultdra Egydimenzi6s, rogzitett

Szubkultirdk hatarai;
stabil és atjarhaté

Differencidcids
(menedzseri és nem menedzseri)

Szubkultirak Osszetett identitds

Fragmentdcios (leird)

valtozé

Témaspecifikus csoporthatarok;

Témaspecifikus kultdrdk

) ) Viltoz6 identitds
(valtozo)

amelyek kiilonallo, egyedi kultirdkat vesznek koriil. Ily
moédon a kulturdlis hatdrokra vonatkozoéan két kérdést
kell megvélaszolni: (1) hol hizzuk meg a hatért, vala-
mint (2) milyen természetet tulajdonitunk neki.

Az els6 kérdésre Martin (2002) 6 dimenzidja vagy
Alvesson (2003) mikro- és makrokultira-megkozelitése
adhat valaszt. A szervezeti kultira mikromegkdozelitése
a szervezetekben azonosithaté szubkultirdkra helyezi
a hangsulyt, a masodik pedig a tdrsadalmi kdrnyezetbe
agyazott szervezettel foglalkozik, a szervezet koré von-
va az dtereszt$ kulturdlis hatdrt. A mikromegkozelités
a szervezeten beliili csoportok koré rajzolja ezt fel (pl.
szakma, generdciok, rassz stb.). Mindkét megkozelités
hangsilyozza a kontextusnak a kultdrdra vald hatdsat,
valamint tényként fogadja el, hogy a kultira kiilonb6z6
elemzési szinteken értelmezhetd fogalom, tudatositva
a szintek kozotti kolcsonhatdsok figyelembevételének
fontossagat is (Erez — Gati, 2004).

Tovébba tekintettel kell lenni arra is, hogy az egyé-
nek egyidejlleg tobb kulturdlis kozosség tagjai, és
helyzetfiigg6, hogy melyikkel azonosulnak leginkdbb
(Parker, 2000). Kovetkezésképpen sokszor nehéz meg-
mondani, hol ér véget az egyik kultdra és hol kezd6dik
a masik. E dilemma megoldasat a kulturdlis hatdrok
természetének a meghatdrozasa jelenti, melyek lehet-
nek ateresztSek (Alvesson, 2003), 4tjarhatéak (Martin,
2002) és cseppfolydsak (Topcu, 2005).

A fentiek nem a kulturélis vizsgadl6dasok teriileti
meghatdrozisa explicit megfogalmazdsanak sziikséges-
ségét és lehetGségét kérdGjelezik meg (Topcu, 2005),

Az integraciés és menedzseri megkozelités értelmé-
ben a szervezeteket stabil, egyértelmd hatar veszi ko-
riil, és az egyensily allapota felé torekszenek (Hernes,
2004). A kulturdlis hatdrok egybeesnek a szervezeti
hatdrokkal, ily médon monolitikus, rogzitett identitdst
eredményeznek, az azonosulds kérdését pedig dllan-
doként tiintetik fol. A Van Dick és tarsai (2004) altal
definidlt identitastipoldgia szerint az egyén meghata-
rozhatja magéat (1) karrierje fiiggvényében (személyes
szint); (2) a szervezeten beliili kiilonféle alegységek
szerint (pl. szervezeti egységek, projektcsoportok stb.)
vagy (3) a szervezet egészére vonatkoztatva. Az integ-
réciés szempontd tanulmédnyok csakis a harmadik le-
het&séggel szamolnak, és feltételezik, hogy minden dj
tagot értékrendi alapon valasztanak ki és szocializalnak
(Dose, 1997) egy olyan szervezeti kultirdban, amelyet
konzisztencia és konszenzus jellemez. Az igy 1étrejo-
v§ szervezeti azonosuldst idSben stabilnak tekintik, s
ez alapjan megjosolhaténak hiszik a szervezeti tagok
viselkedését és érzelmeit. Elképzelhetének tartjadk a
szervezettel valo kisebb mértéki azonosulast vagy an-
nak a megtagadasat, de ez kivételnek szamit (Alvesson,
20006). A jelenséget a tarsas identitds elméletével (SIT)
magyarazzak (Ashforth — Mael, 1989), és a szervezeti
azonosuldst a rend, stabilitds és atlathatésag forrdsanak
tekintik. Ebben a megfogalmazasban a szervezet jelenti
az azonosulds forrdsat és az egyének, mint ,hd kato-
ndk” (Alvesson, 2006) jelennek meg.

A figyelem kozéppontjaban a kultdra tartalma all,
valamint az, hogy az egyén identitdsa milyen (vagy mi-
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Iyenkellene, hogy legyen), tovabba amultikulturalizmus
egyfajta ,,top-down” megkozelitése, ahol a vezetSknek
el kell itélniiik a diszkrimindciét, kiizdeni a sztereotip
felfogas ellen, csokkenteni az esélyegyenl&tlenséget
és mintdul szolgdlni a szervezeten beliili normativ vi-
selkedéshez. Ebben a rendszerben a vezetSk felelGsek
azért, hogy a szervezeti identitds minden tag hangsu-
lyos identitdsava (salient identity) véljon, fiiggetleniil
az egyéni és kontextudlis jellemz&kt6l.

A differencidciés menedzseri és nem menedzseri ke-
retben a tarsas identitdselmélet (SIT) perspektivajabol
nézve minden szubkultdra (,,mi”) bizonyos kdzépponti
értékek, és az idegen csoporttal egybevetett ,,massig tu-
data” koré, valamint a ,,mi” és ,,6k” kozotti hatdrok men-
tén szervezd&dik. A hatarok kezelése az egyes csoportok
kozotti interakcidkat tiikrozi. A kulturélis hatarok — az
elmélet feltevése szerint — egybeesnek olyan kimondott,
mérhet§ valtozokkal, mint a hierarchidban elfoglalt sta-
tus, a foglalkozas, a szervezeti egység vagy a projekt-
csoport. E néz&pont szerint azon szubkultdrdk, amelyek-
hez az egyén tartozik, egyben az identitdsdnak forrdsa is
(Van Dick és tsai, 2004), dsszetett (multiple) identitast
eredményezve. A SIT alapjan éllithaté — amint a fenti-
ekben lattuk —, hogy az identitds helyzetfiiggs, mas és
m4s identitds lehet hangsilyos eltér§ helyzetekben. Ez
esetben a kozéppontban az egyes identitdselemek kap-
csolata, valamint a hatdrok atjarhatésaga 4ll.

Amint lathattuk, a két megvitatott megkozelités
statikus képet fest a multikulturdlis szervezeti kontex-
tusrol: (1) eltérd kozosségek (szervezet vagy szubkul-
tirdk) koré von stabil, ugyanakkor atjarhat6 hatarokat,
és (2) azt hangsilyozza, hogy miben 4ll az azonossag.
Ezzel elnyomja képességiinket arra, hogy megldssuk,
miként alakul ki a szervezetben az azonosulds a tdmo-
gatd, semleges és ellenkultirdk, valamint a versengd
szubkultirak sokasagdban. Ezért sziikséges kiegészite-
ni a fenti képet az elméleti keretiinkben soron kovetke-
78 szemléletmdddal is.

A fragmenticids €s leiré megkdozelitésben az iden-
titds valtozd, folyamatszerd (,,becoming”). A ,kiisz-
kodok” (,strugglers”) és ,,mesél6k” (,,storytellers”)
(Alvesson, 2006: p. 6-8.) egyarant identitdsmunka-
val (identity-work) vannak elfoglalva (Sveningsson
— Alvesson, 2003), sajat identitdsukat egy ellentmon-
dasokat, konfliktusos igényeket és tobbértelmiiséget
tartalmazé kontextusban alkotva meg (Sveningsson —
Alvesson, 2003). A multikulturilis kontextus megha-
tarozdsahoz a szervezeti tagok sajat definicidja vehetd
figyelembe a ,,mi” voltuk értelmezésére vonatkozdan.
Egyetlen el6re megfogalmazott demografiai, szakmai
vagy szervezeti egységet sem szabad magétdl értetd-
dGen az azonosulds alapjdnak tekinteni (Parker, 2000;
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Martin, 2002; Martin és tsai, 2006). Az egyének egy-
szerre tObb kulturélis kozosség tagjai, folyamatos kol-
csonhatdsban vannak egymadssal, és ezaltal a kulturalis
kozosségek kozotti hatdrok dtjarhatéva és dteresztvé
valnak, valamint folyamatos (4t)alakuldsban vannak.
Itt a kdozéppontban a folyamatjellegii és narrativ iden-
titdselemeket is tartalmazé identitdsmunka van f6-
kuszban, és a valtozd, atjarhat6 kulturdlis hatarok.

Osszefoglalas

Jelen cikkben 0sszefoglaltam a multikulturélis szervezeti
kontextusra vonatkoz6 ismereteket a szervezeti kultira
és munkahelyi diverzitds tudomdnyteriileteken egy rend-
szerez$ elméleti keret segitségével, amely a konnyebb
atlathatésagot és megértést volt hivatott timogatni.

A leirtak alapjdn szerintem akkor beszélhetiink
multikulturdlis szervezeti kontextusrél, ha elismerjiik a
kiilonféle kultirdk 1étezését, amelyek hatérait a folya-
matos kategorizélasi folyamatok jelolik ki, és amelyek
az egyének identitdsdnak forrasat képezik.

Amint lattuk, a multikulturalis kontextus a szerve-
zeti-kulturdlis rendszerezé keretem keresztmetszetei-
ben eltéré mddon értelmezhetd:

1. integracids és menedzseri megkozelitésben egy-
értelmd és stabil szervezeti hatar altal definialt,
ahol az egyén identitdsdnak forrdsit maga a szer-
vezet jelenti,

2. differencidciés és menedzseri vagy nem mene-
dzseri perspektivdban a szubkultirdk koré vont
hatarok altal meghatédrozott, ahol az egyének 0sz-
szetett identitdsdnak forrasat az egyes szubkulti-
rak jelentik,

3. fragmentéciés és leiré megkozelitésben a folya-
matosan valtozd, cseppfolyds hatarok altal defi-
nialt, ahol az egyén folyamatos identitdsmunka
altal jellemzett.

Labjegyzet

! Mayo erételjes torekvése arra, hogy az egyént elkotelezetté tegye
szervezete irdnt, (ismét) megjelenik a kilencvenes évek személy-
szervezet illeszkedésére vonatkozd kutatdsaiban (1. késGbb).
E kutatdsokban az volt az igazi Ujitds, hogy a szervezeti teljesit-
mény helyett az egyéni elkotelez6dést tette meg fiiggs véltozo-
nak (ha a szervezeti kultirat tekintjiik fiiggetlen valtozénak).

E tirgyban az els6 konferencia a University of Champaigne —
Urbana egyetemen zajlott 1979-ben; ugyanabban az évben, ami-
kor az els§ idevdgd cikk megjelent egy brit menedzsmentkuta-
t6 tolldbdl az Administrative Science Quarterlyben (Pettigrew,
1979). Barley és tarsai (1988) szdmitogépes keresést végeztek
a ,,szervezeti kultira” kifejezésre és azt talaltdk, hogy 1975 és
1978 kozott mindossze tiz cikk jelent meg a témdban, de egye-
diil 1985-ben mar 130. Alvesson és Berg (1990) megismételte a
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keresést, és tobb mint 2250 olyan cikket talalt, ahol a szervezeti
kultdra vagy szimbolizmus volt a kulcsszo.

3 Ezt a megkozelitést mds néven ,,a diverzitds mint iizlet” (busi-
ness case of diversity) cimen ismerik.

* A személy-szervezet illeszkedés (P-O fit) szakirodalmdnak rész-
letes 6sszefoglaldsa olvashaté Kristof (1996) cikkében.
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