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NEGATIV KAPCSOLATOK A SZERVEZETI HALOZATOKBAN -
MEGHATAROZASOK, MODSZEREK ES MERCEK

NEGATIVE RELATIONSHIPS IN ORGANIZATIONAL SOCIAL NETWORKS -
MODELS, METHODS AND MEASURES

Az elmult években a szervezetkutatasban és a tanacsadoéi gyakorlatban is névekvd figyelem irdnyult a szervezeti kapcso-
lathalozatok feltarasara és elemzésére. E vizsgalatok azonban szinte minden esetben a pozitiv kapcsolatokra ésszpon-
tositottak, mikézben nem vették figyelembe, milyen hatast fejtenek ki a negativ kapcsolatok a halézatokban. A negativ
kapcsolatok (mint a bizalmatlansag, irigység vagy elkerulés) nem azonosak a pozitiv kapcsolatok hidnyaval, és médszertani
szempontbdl nem tekintheték azok ellentéteinek sem. A negativ kapcsolatokat legegyszertibben kognitiv itéletek, negativ
érzések és mas személyre iranyulé magatartasi szandékok relative tartds vagy visszatéréen jelentkezé eredéiként hataroz-
hatjuk meg. A tanulmany célja, hogy bemutassa a negativ kapcsolatok meghatarozasait és modelljeit, illetve ismertesse
a korabbi kutatasok eredményeit (1) az egyének, (2) a diddok, (3) a triadok és (4) a teljes hal6zat elemzési szintjein. A
tanulmany felhivja a figyelmet az adatfelvétel és adatelemzés kihivasaira a negativ kapcsolatok kutatasa soran, amelyekre
megoldasokat is kindl. A szakirodalmi attekintés elsésorban a témaban 2010 6ta megjelent nemzetkézi szakcikkek ered-
ményeit 6sszegzi.
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ka, irigység, elkertilés

Over the past few years, exploration and analysis of organizational social networks have been attracting increasing at-
tention in both organizational research and consulting practice. These inquiries, however, focused almost exclusively on
positive social relationships, while they ignored the effects of negative relationships in these networks. Negative relati-
onships (e.g. distrust, envy, or avoidance) are not equivalent to the absence of positive relationships, neither are their
opposites. Negative relationships are generally defined as relatively enduring relationships including negative cognitions
(judgements), negative affections (feelings) and behavioral intentions towards others. This paper aims to introduce the
definitions and models of negative relationships, as well as to present previous research findings at (1) individual, (2)
dyadic, (3) triadic, and (4) whole network levels of analysis. It articulates challenges posed by data collection and data
analysis techniques during network research on negative relationships and offers possible solutions. The literature review
is primarily based on research articles and concept articles published after 2010.
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gyre tobb kutatod értelmezi a szervezeteket személy-

kozi kapcesolatok halozataiként (Kiss, 2005; Kiirtosi,
2007; Torok, 2005), amelyekben az eredményes miiko-
désiikhoz sziikséges informacio és tudas aramlik (Baksa
& Drotos, 2018; Hortovanyi & Szabo, 2006), illetve ame-
lyekben bizalmon alapuld egyiittmiikodések jonnek létre
(Van Wijk et al., 2008). A szervezeti halozatkutatas els6-
sorban az egyének, illetve a csoportok k6zotti kapcsolatok
vizsgalatara koncentral — annak érdekében, hogy feltarja a
szervezeti miikodés olyan aspektusait, amelyek sok eset-
ben a szervezeti tagok és vezetdik szeme el6tt is rejtve ma-
radnak (Cross & Parker, 2004). A halozatos megkozelitést
alkalmazoé korabbi kutatasok témai meglehetdsen szerte-
agazok, jelentdségiik és modszertani egységességiik miatt
azonban egyre inkabb 6nallo paradigmaként tekinthetiink
ezekre. Altalaban igaz rajuk, hogy a hélozati szereplék ko-
z6tti kapcsolatokat pozitivnak tekintik (Snow & Fjeldstad,
2015).

A szervezeti halézatkutatas egyik fontos, mégis
kevesebb figyelemre szamot tartd teriilete a szervezetekben
kialakulo negativ kapcsolatok vizsgalataval foglalkozik.
A negativ kapcsolatok olyan személyk6zi viszonyokat
jelolnek egy kapcsolathalozatban, amelyekben legalabb
az egyik fél viszonylag tartésan negativ érzelmekkel
vagy magatartasi szandékokkal viseltetik a masik irant
(Labianca, 2014). A téma kutatdi elsdsorban azzal érvelnek
a teriilet fontossaga mellett, hogy a negativ kapcsolatok
az altalaban kizardlag pozitiv (pl. bizalom, tisztelet)
vagy semleges (pl. egyiittmiikodés, segitségnytijtas,
tudasatadas) kapcsolatokat elemzé  kutatdsok  ¢és
tanacsadoi diagnozisok vakfoltjaban maradnak (Labianca
& Brass, 2006). Hiszen, ha a feltett kérdések csak
pozitiv kapcsolatok meglétét vizsgaljak, az ezek alapjan
kirajzolodd halozati térképrél nem lathatjuk, hogy a
helyenként hianyz6 kapcsolatok nem fednek-e meglévo
konfliktusokat ¢s problémakat. Konnyen belathato, hogy
nem kaphatunk teljes képet anélkiil, hogy vizsgalnank
az azonositott véleményvezérek elutasitottsagat, az
innovacios halozatokban megjelend irigység visszatartd
erejét, vagy az egylttmiikddéseket gatldo konfliktusokat —
hogy csak néhany példat emlitsiink.

Tanulmanyom célja, hogy a vonatkozé nemzetkdzi
szakirodalom attekintésével bemutassam a negativ kap-
csolatok legfontosabb meghatarozasait, Osszefiiggéseit,
¢és a témat elhelyezzem a hazai tudomanyos vizsgalodas
fokuszteriiletei kozott, ezzel segitve késobbi kutatasok
elokészitését. A téma hazai megjelenitése hozzajarulhat
a halozatos megkozelitést alkalmazod szervezetkutatasok
fejlesztéséhez, illetve a tanacsadoi praxisban pontosabba
teheti a kapcsolathalozatokat elemz0 diagnosztikai eszko-
zoket.

A tanulmanyom alapjaul szolgalo irodalomkutatas at-
tekinto-feltérképezo (exploratory) jellegli (Adams et al.,
2007). Ennek oka, hogy a téma a nemzetkozi szakiroda-
lomban is viszonylag Ujszerl, ezért még nem sziiletett
olyan nagyszamu publikacio, amelynek attekintése szisz-
tematikus irodalomfeldolgozast tenne lehetévé. A szak-
irodalom felkutatasa és feldolgozasa soran kevert mod-
szertant (Grant & Booth, 2009) alkalmaztam: els6 kdrben
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kulcsszavas keresést, masodik kdrben pedig a hivatkozasi
jegyzékekre tamaszkodo célzatos keresést, illetve holabda-
modszert hasznaltam. A kulcsszavas keresés soran olyan,
az EBSCO és Science Direct adatbazisokban talalhato re-
feralt folyoiratcikkekre szlirtem, amelyek 2010 utan jelen-
tek meg, és amelyek cimében vagy absztraktjaban halozati
kontextusban szerepelt a ,,negative tie” vagy a ,,negative
relationship” kifejezés. Az igy kapott talalatok koziil ki-
zartam a mas tudomanyteriileten megjelent tanulmanyo-
kat, majd tovabbi szakmai és tartalmi szempontok alapjan
szelektaltam: olyan cikkeket kerestem, amelyek tobb eltérd
elemzési szintet (egyén, diad, triad, teljes haldzat) és tobb
kapcsolattipust is érintenek. Mivel lathaté volt, hogy a
téma egyik leginkabb meghatarozo szerzdje Giuseppe La-
bianca, a University of Kentucky LINKS Center for Social
Network Analysis professzora, az ¢ ¢és szerzotarsai mun-
kassagat kiilon is attekintettem.

A negativ kapcsolatok meghatarozasai

A szervezeti szociologiai és szocialpszichologiai ala-
pokon nyugvo szervezeti halozatkutatas kozel egyévsza-
zados hagyomanyokkal rendelkezik: a morenéi szocio-
metriatol (Mérei, 2006) napjaink kifinomult tanacsadoi
diagnosztikai eszkozeiig szamos fontos elméleti is gya-
korlati eredmény sziiletett. E vizsgalatok soran altalaban
a munkatarsak kozotti bizalmi kapesolatokra, a munka-
hoz kapcsolodo informacidaramlasra és segitségnyjtas-
ra, illetve az egyiittmikddésre, kozos tanulasra €s prob-
Iémamegoldasra kérdeznek ra a kutatok (Cross & Parker,
2004; Cross & Thomas, 2009). Kutatasuk célja, hogy a
kiilonb6zo haldzati mintazatok feltarasaval addig isme-
retlen informaciokkal szolgaljanak a szervezet és annak
vezetdi szamara. De mi a helyzet a negativ kapcsolatok-
kal? Ezek talan a pozitiv kapcsolatok hianyanak felelnek
meg? Vagy talan a pozitiv kapcsolatok ellentétei? Az ed-
digi kutatasok alapjan mindkét kérdésre nemmel felelhe-
tlink.

A negativ kapcsolatok pontos meghatarozasa elott ér-
demes roviden attekinteniink a szervezeti halozatkutatas
torténeti eldzményeit. A pozitiv kapcsolatok mellett konf-
liktusokat és mas negativ viszonyokat is elemz6 vizsga-
latokat mar a korai szociologiai és szervezeti halozatku-
tatok is készitettek (Labianca, 2014). Ez a megkozelités
azonban Granovetter gyenge kapcsolatok erejérdl szolo
uttord cikke (Granovetter, 1973) nyoman hattérbe szorult,
¢és csak az 1990-es évek végén keriilt ismét a tudomanyos
kozosség figyelmének fokuszaba (lasd Brass & Labianca,
1999; Labianca, Brass, & Gray, 1998). A negativ kapcso-
latok szisztematikus kutatasanak alapjat Bourdieu (1986)
¢és Coleman (1988) munkai fektették le. E kutatasok a kap-
csolati téke fogalmat vizsgaltak: érdekes kérdéssé valt,
milyen kapcsolattipusok novelik, s melyek csokkentik a
halozati szereplok kapcsolati tokéjét. A szervezeti halo-
zatkutatas tudomanyos ¢és tanacsadoi alkalmazasa egyre
elterjedtebbé valt a 2000-es évek masodik felében, majd
kiilonosképpen a 2010-es években. E névekvo népszeri-
ségnek koszonhetden és a kapcsolatitoke-kutatasok nyo-
man sziiletett tobb fontos megallapitas a negativ kapcsola-
tok Osszefliggéseirol.
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A negativ kapcsolatok nem azonosak
a pozitiv kapcsolatok hianyaval

A pozitiv kapcsolatok hianyat Burt (2005) struktura-
lis réseknek nevezi, s felhivja a figyelmet ezek halozati
jelentdségére. A strukturalis rések a kapcsolati halozat
egyes koriilhatarolhatd részei (fiirtok) kozotti kapesola-
tok hianyaként jelennek meg, vagyis olyan ,jiires teriile-
tek” a tarsas térben, amelyek nem redundans informacio-
forrasokat valasztanak el egymastol. Burt ravilagit arra,
hogy a strukturalis réseket felszamolo kozvetitk (broker)
szamottevd kapcsolatitoke-tobbletre tehetnek szert tevé-
kenységiikkel (Burt, 2005). Ez a szabalyszeriiség — egyéni
hasznot maximalizalo szereploket feltételezve — a kozve-
titok szamara racionalis magatartassa teszi a strukturalis
rések fenntartasat és reprodukciojat. Ha egy pozitiv kap-
csolatokat megjelenitd tetszdleges halozatot vizsgalunk,
lathatjuk a strukturalis réseket, azonban nem tudhatjuk,
ezek mogott milyen esetekben talalhatunk meglévé nega-
tiv kapcsolatot is. A késobbiekben olyan kutatasi eredmé-
nyeket is bemutatok, amelyek azt jelzik, hogy a struktura-
lis résekhez hasonloan a negativ kapcsolatok is ndvelhetik
egy halozati szerepld (ego) kapcsolati tokéjét — azonban
csak mas szerepldk (alterek) karara.

A kapcsolatitoke-kutatasok egy része nem az adott
halozati szereplé kapcsolatainak tartalmat, hanem ezek
szerkezetét vizsgalja, kiilonds tekintettel kapcsolati halo-
janak kiterjedtségére. Shipilov és szerzotarsai az ego-halo
kiterjedtségét harom tényezd segitségével irjak le: (1) a
személyes halozat stiriiségével, vagyis ego ismerdsei Osz-
szekapcsoltsaganak mértékével, (2) a halozat méretével,
vagyis a kapcsolatok szamossagaval ¢s (3) a kapcsolatok
diverzitasaval, illetve heterogenitasaval (Shipilov et al.,
2014). Longitudinalis vizsgalatok soran sikeriilt kimutat-
ni, hogyan hatnak bizonyos kornyezeti tényezdék (pl. pozi-
tiv vagy negativ vezetdi értékelések) a munkatarsak sajat
kapcsolati tékéjiikkel kapcsolatos viselkedésére (Parker et
al., 2016). Eredményeik alapjan azt allapitottak meg, hogy
a negativ tényezok csokkentik, mig a pozitiv tényezok no-
velik az 0j kapcsolatok kialakitasanak gyakorisagat. Ezen
keresztiil tehat a negativ hatasok csokkentik, a pozitiv ha-
tasok pedig ndvelik a vizsgalati alany kapcsolati tokéjét.

A klasszikus kapcsolatitoke-kutatasok, bar jelentds
eredményeket értek el, nem vették figyelembe a negativ
kapcsolatok altal kifejtett hatasokat a szervezeti haloza-
tokban. El6szor Brass és Labianca (Brass & Labianca,
1999; Labianca & Brass, 20006) vetették fel, hogy a kap-
csolati tokét rogzitd, virtualis ,.kapcsolati fokonyv” (so-
cial ledger) nemcsak tartozik, de kovetel oldallal is ren-
delkezik. Vagyis ugy vélték, a pozitiv kapcsolatok novelik
ego kapcsolati tékéjét, mig a negativak csokkentik azt.

A negativ kapcsolatok nem a pozitiv kapcsolatok
ellentétei

Ahogyan a negativ kapcsolatok nem tekinthetok a po-
zitiv kapcsolatok hianyanak, ugy nem tekinthetdk egysze-
rien azok ellentéteinek sem. Iskolai osztalyokban végzett
kutatasok (Boda & Néray, 2015; Csaba & Pal, 2010; Teleg-
dy, 2013) arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a negativ
kapcsolatok halozata nem a pozitiv kapcsolatok halozata-
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nak inverze. Bar a pozitiv halozat kdzponti szerepldi na-
gyobb eséllyel szerepelnek a negativ haldzat periféridjan
¢és kisebb eséllyel annak centrumaban, ez forditva nem
feltétleniil igaz: konnyen lehet, hogy aki a negativ halozat-
ban periférikus szerepet tolt be, az a pozitiv haldzatban is
hattérbe szorul (Telegdy, 2013).

A korabbi kutatasok gy talaltak, hogy a negativ kap-
csolatok a pozitiv kapcsolatoktol sok tekintetben jelen-
tosen eltéré dinamikaval rendelkeznek (Labianca, 2014).
Az egyik legalapvet6bb halozati szabalyszertség, hogy az
irdnyitott (aszimmetrikus) kapcsolatok szimmetriara to-
rekednek, vagyis elébb-utébb varhato, hogy reciprocitas,
azaz kolcsonosség alakul ki benniik. A negativ kapcsola-
tok esetében azonban — részben a joval nagyobb mértékii
latencianak kdszonhetéen — ez az allitas ritkabban fogad-
hat6 el (Szell & Thurner, 2010). Kiilondsen igy van ez
szervezeti kornyezetben, ahol a szervezeti kultira maga-
tartasnormai gyakran kifejezetten tabusitjak az ellentétek
nyilt felvallalasat, igy azok vagy mas formaban odltenek
testet, vagy latensek maradnak. A latens ellentétek iranyi-
tott negativ kapcsolatként jelenhetnek meg: ha egy haloza-
ti szerepld (ego) negativan viszonyul egy masikhoz (alter)
de utobbi nem szerez errdl tudomast, a negativ kapcsolat
nem lesz transzparens, €s feltehetden viszonzott sem.

Ugy tiinik, a negativ kapcsolatokra nem igaz a pozitiv
kapcsolathalozatokban megfigyelt tranzitivitasi tétel sem:
noha a baratom baratja gyakran az én baratom is, ugyanez
nem mondhato el az ellenségeim baratair6l vagy a barata-
im ellenségeirdél (Marineau et al., 2016). Ehelyett a negativ
kapcsolatok mentén 1Uj szerepek definialodnak: bizonyos
halozati szereplok ellenséges szereplék tamogatasaval
vagy Osszebekitésével, esetleg negativ kapcsolatok létre-
hozésaval tesznek szert hatalmi tobbletre. Osszességében
tehat azt lathatjuk, hogy a negativ kapcsolatok lényeges
pontokon mas szabalyszeriiségek szerint mikddnek, mint
a pozitiv kapcsolatok (Labianca, 2014). Ezért sziikséges
kiilon meghataroznunk ezeket, és tovabbi vizsgalatokat
folytatnunk annak érdekében, hogy dinamikajukat alapo-
sabban feltarjuk.

A negativ kapcsolatok mint személykézi attitiiddk
Labianca és Brass (2006) haromelem{i meghatarozasa
szerint a negativ kapcsolatok olyan relative tartos vagy
visszatérden jelentkezo diadikus jelenségek, amelyek mas
személyekre iranyuld (1) kognitiv itéletek, (2) negativ
érzések ¢és (3) magatartasi szandékok Osszességei. Meg-
hatarozasukban tehat a negativ kapcsolatokat alapvetden
hosszabb idén keresztiil fennalld negativ interperszonalis
attitidoknek tekintik (v6. Bakacsi, 2004). E tripartit de-
finiciét Labianca (2014) az affektiv komponens (2a) va-
lencia és (2b) arousal oldalaival egészitette ki: mig el6bbi
az érzelem iranyultsagara vonatkozik (pozitiv—negativ),
addig utobbi az érzelem intenzitasat fejezi ki (nyugodt—iz-
gatott). E kiegészités jelentdségét az adja, hogy a negativ
kapcsolatok ilyen médon egyszeriibben integralhatok mas
kapcsolattipusok meghatarozasaval, illetve konnyebben
Osszehasonlithatok ezekkel. A valencia tengelyen megke-
reshetjiik a pozitiv kapcsolatok parjait (pl. bizalom-bizal-
matlansag, egyiittmikddés-elkeriilés, tisztelet-irigység),



az arousal tengelyen pedig a gyenge és erds kapcsolatok
kozotti kiilonbségeket jelenithetjiikk meg (1. abra)

1

1. dbra A személykdzi kapcsolatok harmas definicidja.
Labianca (2014, p.244) alapjan

(1) kognitiv 6sszetevs

(2a) valencia

Személykozi kapcsolat

(interperszonalis attitiid) {2) affektlv Ssszetevd

(2b) arousal

(3) magatartasi
Osszetevd

Labianca (2014) felveti, hogy bar a fenti meghatarozas
onmagaban teljes, és ezért elméletalkotasi szempontbol jol
hasznalhato, a gyakorlati kutatasok soran nem sziikséges
mindharom komponensre rakérdezni. A nemzetkozi szak-
irodalomban lathatjuk, hogy ennek megfelelden a legtobb
tanulmany is altalaban egy-egy konkrét kapcsolattipus
vizsgalatanak eredményeit mutatja be. Ilyen példaul az
elkeriilés mint magatartasi 0sszetevd (Harrigan & Yap,
2017), a bizalmatlansag mint kognitiv dsszetevé (Mari-
neau, 2017), vagy az ellenszenv mint affektiv dsszetevd
(Fujimoto et al., 2017). Koénnyen talalhatunk ugyanakkor
olyan komplex kapcsolatokat is, amelyek feltarasahoz és
megeértéséhez tobb komponens egyidejli vizsgalata sziik-
séges. (Mindazonaltal belathato, hogy a halozatkutatas so-
ran gyakran alkalmazott kérddives adatfelvétel soran egy-
egy kérdés segitségével egyszerre csak egy komponens
vizsgalhato.) Ilyen Osszetett kapcsolatnak tekinthetd pél-
daul az irigység, amely egy teljesitmény-6sszehasonlitas
soran észlelt (kognitiv), masoknal rosszabb eredményre
adott versengd vagy destruktiv érzelmi valasz (affektiv),
illetve az ebbdl kovetkezd cselekvési (magatartasi) szan-
dékok 0sszessége (Sterling & Labianca, 2015).

A negativ kapcsolatok mint interakcidk és aramlasok

A szervezeti halozatkutatas szakirodalmaban egyarant
talalkozhatunk a tie” (él) és ,,node” (cstcspont), illetve a
»relationship”(kapcsolat)és,,actor” (szerepld)kifejezésekkel
(Robins, 2015). A gyakorlati halozatkutatasban ezt a két
fogalmat sokszor csereszabatosan hasznaljak, ugyanakkor
fontos latni, hogy az elébbi olyan matematikai-grafelméleti
kifejezés, ami egy halozatban nemcsak szliken értelmezett
kapcsolatot (tarsas viszonyt), de interakciot vagy
aramlast is szimbolizalhat (Borgatti et al., 2014; Borgatti
& Halgin, 2011). Ha a negativ kapcsolatokat (,,negative
ties”) interakciokként és aramlasokként értelmezziik, az a
jelenségek szélesebb korét teszi kutathatova, ugyanakkor
ezzel sziikségszerlien eltériink az el6zéekben bemutatott
attitidszer(i definici6tol, kiilondsen annak relative tartos
elemétol.

Borgatti és szerzétarsai (2014) aszerint tipizaltak a di-
adikus jelenségeket (vagyis az ego ¢és alter kozott felirha-
to ¢éleket), hogy azok valamilyen dallapotot vagy eseményt
jelenitenek-e meg. Elobbick kdzé tartoznak a hasonlosa-
gok, vagyis azok az attribitumok (pl. kozos lokacio, k6zos
csoporttagsag vagy identitas), amelyek két személy kozott
kapcsolatot teremthetnek; valamint a sziiken értelmezett
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kapcsolatok (pl. szerepbdl adodo, affektiv, ismeretségi),
amelyek a korabban ismertetett tripartit definicioval le-
irhatok. Ezektdl eltérd jelenségként tekinthetiink az in-
terakciokra, vagyis a két személy kozotti diszkrecionalis
eseményekre, amelyek tartos kapcsolatban, de azon kiviil
is megvalosulhatnak, illetve az aramlasokra, amelyek
példaul a kapcsolatokban ¢és interakciokban tovabbitott
informaciokat, eréforrasokat, érzelmeket jelenitik meg. A
negativ kapcsolatok mint diadikus jelenségek ilyen kiter-
jesztési lehetdségeit mutatja be a 2. dbra.

Pozitiv
kapcsolatok

Negativ

Tipusok kapcsolatok

Pl. k6z6s lokacio,
csoporttagsag,
identitas

Pl. ellenséges
csoporttagsag,
ellen-identitas

Tarsas Pl. bizalmi, | (Pl elkerilés,
Kkapesolatok egyiittm(ik6d6, ——— bizalmatlansag,
Diadikus P segité kapcsolat irigység
Jelenségel Pl. e-mail irés, Pl. bullying,

Interakciok

kivonulas,
destruktivitas

kézos ebéd,
informacidcsere
L J

Pl. rosszindulatd
—— pletyka, negativ
érzelmek

Pl. informacid,
Aramlasok pénz, pozitiv
érzelmek

2. dbra A diadikus jelenségek kiterjesztett modellje.
Borgatti és Halgin (2011) és Labianca (2014) alapjan
sajat szerkesztés

A modell értelmezésekor tovabbi magyarazatot igényel
az, hogyan fiiggenek 0ssze az interakciok és a kapcsola-
tok, illetve az interakciok ¢s az aramlasok: megjelenhet-
nek-e ezek a haldzatokban egymas nélkiil. Mivel a tarsas
kapcsolatok relative tartds személykozi jelenségek, ezeket
akkor is létezOnek tekinthetjiik, ha révidebb-hosszabb
ideig nem torténik benniik interakcio. Példaul elképzelhe-
t6, hogy egy kiilfoldon dolgozo baratunkkal par éve nem
beszéltiink (vagyis nem 1éptiink vele interakcioba), mégis
kolesonosen baratnak tartjuk a masikat. A fizikai tér halo-
zataiban ritkan fordulhat el6, hogy aramlasok interakciok
nélkiil jelennek meg. A vallalati praxisban is mind fonto-
sabb kozosségimédia-halozatokban viszont lathatunk erre
példat. A kiilonboz6é online halok ,hirfolyam” feliiletein
olyan aramlasok mozognak, amelyekhez nem feltétleniil
tartozik interakcio: anélkiil kaphatunk képi vagy szdveges
informaciot ismerdseinkrél, hogy ezekrdl veliik vagy ma-
sokkal beszélnénk (Kane et al., 2014).

A negativ kapcsolatok 2. abran lathatd meghataroza-
sa lehetévé teszi, hogy integraljuk és elméletileg is ala-
tamasszuk a téma két fontos kutatasi iranyat. Ezek egyi-
ke a nagy hagyomanyokkal rendelkezd pletykakutatdas,
amely itthon (Galantai et al., 2018; Szvetelszky, 2017) és
kiilfoldon is (Ellwardt et al., 2012; Grosser et al., 2010)
fontos eredményeket ért el. Ezek szerint a pletyka — még
ha rosszindulatu is — fontos szerepet tolt be a csoportok
miikddésében: egyrészt a normaszegdk megbiintetésének,
¢és ezen keresztiil a csoportmiikodés védelmének eszkoze;
masrészt segithet a csoportidentitas megerdsitésében is. A
fenti eredményeket megalapoz6 kutatasok (Ellwardt et al.,
2012) arra jutottak, hogy a csoportban magas statusszal
rendelkezd személyek ritkabban lesznek negativ pletyka
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célpontjai, és hogy a pletykakapcsolatok eloszlasa igen
egyenetlen: gyakran néhany ,,bilinbak™ lesz a csoportban
megjelend pletykak céltablaja. A diadikus jelenségeket
tipizaldo modellben a pletykat az aramlasok kozott helyez-
hetjiik el, hiszen olyan informacios tartalmakat értiink
alatta, amelyeket mas interakciok soran, illetve kapcsola-
tok keretében adnak at a halozati szereplok.

Egy masik fontos kutatasi irany a kozosségekben
megjelend bullying jelenségével foglalkozik. A bullying,
vagyis a kozosségen beliili megfélemlités, lelki vagy
testi kegyetlenkedés interakcio tipust diadikus jelenség,
hiszen ebben két halozati szerepld (a bantalmazd ¢és a
bantalmazott) érintett, ugyanakkor kozottiik tobbnyire
nem alakul ki kinyilvanitott vagy tartds kapcsolat. Noha
az adatok hozzaférhetdsége miatt a legtobb vonatkozo
kutatast iskolai osztalykozosségekben végzik, ez a tarsas
dinamika a munkaszervezetek vilagaban is megfigyelhetd.
Holland altalanos iskolas osztalyokban végzett vizsgalatok
szerint az Osszes kapcsolat 3,4%-a volt bullying kapcsolat
a bantalmazok, és 5,1%-a a bantalmazottak szerint
(a népszeriiségre ¢s baratsagra vonatkozd pozitiv
kapcsolatokhoz viszonyitva) (Tolsma et al., 2013). Bar
a negativ kapcsolatok altalaban is nehezen mérhetdk,
lathato, hogy ebben az esetben — iranyitott kapcsolatokrol
lévén sz6 — szamottevd kiilonbség tapasztalhatd ezek
észlelésében. A bullying kapcsolathalézatokban betoltott
jelentéségét akkor érthetjiik meg, ha figyelembe vessziik
a csoportok kozotti konfliktusokban betdltdtt szerepét,
illetve a statuszra gyakorolt hatasat (Huitsing et al.,
2012): a magasabb statuszu szereploket ugyanis ritkabban
bantalmazzak, ugyanakkor a bantalmazas magasabb
statuszt eredményezhet.

A negativ kapcsolatok meghatarozasanak nehézségei

Az eddigiekben bemutatott definiciokat és modelleket
tekintve lathatjuk, hogy a negativ kapcsolatok meghata-
rozasa nem egyszerl feladat. Ennek oka, hogy értelme-
z¢siikhoz boviteniink kell a szervezeti halozatkutatashoz
hasznalt, némiképp leegyszeriisitdé modelleket: tavolabb
keriilink a grafok matematikailag konnyen értelmez-
hetd vilagatol, ugyanakkor nem érjiik el a pszichologiai
értelmezések mélységi komplexitasat. Noha a szervezeti
halozatkutatas episztemologiai és ontologiai alapvetése-
inek ismertetése vagy kritikaja kiviil esik tanulmanyom
fokuszan, a tovabbiakban mégis rovid kitérot teszek, hogy
bemutassam a negativ kapcsolatok kutatasanak paradig-
maformalo hatasait.

A halozatkutatok az interperszonalis kapcsolatokat
uniformizalé moédon kezelik: még ha meg is kiilonboztet-
nek kapcsolattipusokat (pl. baratsag), egy adott halozat-
ban nem tesznek kiilonbséget az egy kapcsolattipusba tar-
toz6 egyedi kapcsolatok (pl. A és B vagy B ¢és C szerepld
baratsaga) kozott, noha azok nyilvanvaléan tobb fontos
jellemzgjiikben eltérhetnek egymastol. Sok strukturalis-
ta kutatd azonban ennél is tovabb megy, ¢és a kapcsola-
tok (€lek) tartalmanak jelentségét eleve megkérddjelezi
(Borgatti et al., 2014). Szamos tartalomalapu elméletnek,
igy Granovetter gyenge kapcsolatokrol szolé megallapi-
tasanak is megsziiletett a strukturalista kritikaja: utobbi
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szerint példaul elhanyagolhat6 szempont a kapcsolat erds-
sége, valojaban az dsszekapcesolt strukturalis poziciok kii-
16nboz6sége a meghatarozo a kapcsolati téke novekedése
szempontjabol (Borgatti & Foster, 2003). Még ha a kutatok
tobbsége az eredmények értelmezésekor tekintettel is van
a kapcsolatok tartalmara és kontextusara, lathatjuk, hogy
a szervezeti hal6zatkutatas — az atfogobb osszefiiggések és
mintazatok feltarasa érdekében — sok egyszerisitéssel €l,
¢s modellszeriien gondolkodik az emberi kapcsolatokrol.

A negativ kapcsolatok vizsgalata és meghatarozasa
tobb szempontbdl is bonyodalmakat vet fel a szervezeti
halozatkutatas elofeltevéseiben. Egyrészt, a negativ kap-
csolatok attitlidszerti definicioja — a strukturalista meg-
kozelitésekkel szemben — torekszik a kapcsolat komplex,
tobbkomponensii leirdsara, ez pedig hasonld elvarasokat
tamaszthat a pozitiv kapcsolatok meghatarozasaval kap-
csolatban is. Masrészt, mivel a negativ kapcsolatok nem
tekinthetdk sem a pozitiv kapcsolatok hidnyanak, sem
azok ellentétének, a tartalmuk értelmezése nélkiil (pusz-
tan matematikai elemzésekkel) nem kezelhetok egyiitt a
pozitiv kapcsolatokkal. Ertelemszeriien a pozitiv kapcso-
latok halézatainal hasznalt kiilonboz6 centralitasmutatok
is mast jelentenek, mashogyan értelmezheték a negativ
kapcsolatok esetében. Harmadrészt, a kapcsolathalozatok
multiplex jellege miatt értelmezni kell azokat a helyzete-
ket, amikor két halozati szerepld kozott egyidejiileg pozi-
tiv és negativ kapcsolat is fennall.

A multiplex halozatok egyes rétegei kiilonbozé kap-
csolattipusokat jelenitenek meg a halézati szerepldk kozott
(Borgatti & Halgin, 2011). Példaul egy szervezeti egység
munkatarsai kozotti kiilonbozé kapcsolatokat (baratsag,
tudasmegosztas, egyiittmiikodés) kiilonbozo rétegekként
abrazolhatjuk. Pozitiv kapcsolatok esetében az egyes ré-
tegek gyakran hasonl6 halozati mintazatokat rajzolnak ki,
s ehhez kothetd Coleman szerint (Borgatti et al., 2014) a
kapcsolati toke atvalthatosaganak (appropriability) fogal-
ma: vagyis, ha lehetdségem van ra, szivesen valasztom a
baratomat munkatarsamnak, s szivesebben osztom meg
vele meglévo tudasomat is. A valosagban az emberi kap-
csolatok komplexitasa miatt azonban gyakran el6fordul,
hogy két szereplé kozott pozitiv és negativ kapcsolat is
jelen van egyszerre: példaul ego és alter bizalmatlan egy-
massal szemben, mégis egyiitt kell tanulniuk (Hortovanyi
& Szabo, 2006), vagy egyikéjiik szakmailag irigy a ma-
sikra, emberileg mégis felnéz ra.

A negativ kapcsolatok vizsgalatabol ad6do paradig-
matikus kihivasok miatt talan nem véletlen, hogy a téma
prominens szerzdi torekednek talan leginkabb a szerveze-
ti kutatasokban a halozatos megkozelitésmod és a pszicho-
logiai eszkoztar integralasara (Casciaro et al., 2015; Ven-
kataramani et al., 2013). Ugy gondolom, hogy a negativ
kapcsolatok meghatarozasanak nehézsége ellenére éppen
ez lehet az, ami segit pontositani, kiegésziteni, valosag-
kozelibbé ¢s mélyebbé tenni a szervezeti halozatkutatas
eredményeit.

Korabbi kutatasi eredmények és 6sszefliiggések
Tanulmanyom kovetkezd részében bemutatom a nega-
tiv kapcsolatok irodalmat bévité kutatasok néhany fonto-



sabb eredményét. E megallapitasokat és Osszefiiggéseket
a szervezeti halozatkutatas elemzési szintjeinek megfele-
16en vezetem el6: elséként az egyénhez, az egyes haloza-
ti szereplokhoz kapcsolodo eredményeket idézem, majd
a diadok, a triadok és a teljes halozati struktura szintjeit
érinté megfigyeléseket ismertetem. (Az elemzési szinteket
¢és az érintett témakat a 3. abra 6sszegzi.) Tanulmanyom
terjedelmi korlatjai miatt nem célom, hogy az idézett ku-
tatasokat azok teljességében bemutassam, ugyanakkor bi-
zom benne, hogy ezek attekintésével atfogo képet adhatok
a téma irant érdekl6dd szakemberek szamara, és ezzel to-
vabbi kutatasokat inspiralhatok.

*Személyiségvonasok
eStatusz és pozicid

eKapcsolatjellemz6k
eKapcsolati t6ke

eKapcsolati téke
eSzerepek és taktika

eStrukturalis hatas
eDinamika

Haldzati
struktdra

3. abra A negativ kapcsolatok vizsgélatanak fokuszteriletei.
Sajat szerkesztés

Negativ kapcsolatok a haldzati szereplék elemzési
szintjén

A haldézatkutatas elsdsorban nem az egyénekkel, ha-
nem a koztiik 1étrejové kapcesolatokkal és ezek mintaza-
taival foglalkozik. Erdekes kérdés ugyanakkor, hogy a
halozati szereplok kiilonbozd attribitumai milyen moédon
befolyasoljak e kapcsolatokat és a haldzatban betdltott
szerepiiket. E személyes attributumok koziil talan legfon-
tosabbak (1) a személyiségvonasok, illetve (2) a szervezet-
ben betdltott statusz és pozicio.

Noha a személyiség kifejezés pontos tartalma és al-
land6 mivolta, illetve az ezt leird személyiségvonasok
szama és meghatarozasa napjainkban is vitatott, a sze-
mélyiségpszichologia talan legfontosabb ¢és legelfogadot-
tabb elméleti konstrukcidja a Big Five személyiségmodell
(Carver & Scheier, 2006). E szerint a személyiséget leird
ot faktorcsoport (a) az extraverzio, (b) a baratsagossag, (c)
a lelkiismeretesség, (d) az érzelmi stabilitas és (e) az ¢él-
ményekre valo nyitottsag. Labianca (2014) korabbi kutata-
sokra hivatkozva megallapitja, hogy minden olyan szemé-
lyiségvonas, amely nagyobb személyes kapcsolathalozatot
(ego-halozatot) eredményez, egyszersmind tobb negativ
kapcsolat létrejottét is vonja maga utan. Eszerint példaul
a magasabb extraverzio értékkel rendelkezd, szocialisabb

CIKKEK, TANULMANYOK

személyek nagyobb kapcsolathalozattal, egyszersmind vi-
szont tobb negativ kapcsolattal is rendelkeznek, mint int-
rovertalt tarsaik.

Mas kutatasok erds pozitiv korrelaciot talaltak az ala-
csony érzelmi stabilitds, az alacsony baratsagossag €s a
magas nyitottsag értékek, illetve a negativ személyes
kapcsolatok szama kozott (Klein, Lim, Saltz, & Mayer,
2004 idézi Labianca, 2014). Bar a tobb kapcsolat (nagyobb
személyes halozat) mindig tobb negativ kapcsolattal is jar
egyiitt, [ényeges kérdés, hogy az adott személy kapcsolatai
milyen aranyban negativak, vagyis milyen a kapcsolatha-
lozat negativitasa. E megkiilonboztetéssel finomithatjuk
a személyiségvonasok negativ kapcsolatok kialakulasara
gyakorolt hatasait. Mindennek szervezeti jelentdsége ab-
bol adodik, hogy a kapcesolathalozat fokozodo negativitasa
végs6 soron alacsonyabb munkaval kapcsolatos elégedett-
séget, alacsonyabb szervezeti elkotelezettséget és maga-
sabb kilépési hajlandosagot eredményez (Venkataramani
et al., 2013).

A halozati szereplok statusza — amely egyarant szar-
mazhat formalis hatalmi forrasokbdl és a kapcsolathalo-
zatban betoltott poziciobol — tobbféle modon befolyasolja,
hogy e szereplék mennyire kitettek a negativ kapcso-
latoknak, hogyan észlelik ezeket, és hogyan reagalnak
rajuk. Marineau ¢€s szerzoOtarsai kutatasukban azt vizs-
galtak, miképpen hat a formalis és informalis hatalom a
halézati struktira észlelésének pontossdgara (Marineau
et al., 2018). Mas kutatok korabban ramutattak (Kane et
al., 2014), hogy az online tarsas tér kivételével a halozati
szereplok altalaban kevéssé sikeresek sajat halozati po-
ziciojuk felismerésében és a kapcsolathdlozat egészének
helyes észlelésében. Marineau €s szerzétarsai ezzel szem-
ben azt talaltak, hogy a magas statusz pozitivan befolya-
solta az észlelés pontossagat: (1) a formalis és informalis
hatalommal rendelkezé személyek egyarant pontosabban
itélik meg sajat személyes kapcsolathalozatukat, akar po-
zitiv, akar negativ kapcsolatokrdl van sz, (2) a formalis
hatalommal biré szereplék a teljes halozati struktira at-
latasaban is sikeresebbek, (3) a formalis hatalom birto-
kosai jelentésen eredményesebbek a negativ kapcsolatok
észlelésében a teljes halozati strukturaban (Marineau et
al., 2018). Utobbi 6sszefiiggést magyarazhatja az, hogy a
vezetknek jobban kell latniuk azokat a negativ kapcsola-
tokat, amelyek veszélyeztethetik a szervezeti célok teljesi-
tését, de azt is, hogy a vezetdkhdz a negativ kapcsolatok-
ol sz016 hirek gyakrabban eszkalalodnak.

A statusz ¢és a negativ kapcsolatok Osszefiiggéseit a
munkahelyi pletykakapcsolatokon keresztiil vizsgalo ku-
tatok (Ellwardt et al., 2012) azt allapitottak meg, hogy az
alacsony statusz ndveli annak valdsziniiségét, hogy vala-
ki negativ pletyka céltablaja lesz, és ilyen modon biinbak
szerepbe kertil. Iskolai osztalykozosségeket vizsgalo kuta-
tok (Huitsing et al., 2012) pedig arra hivtak fel a figyelmet,
hogy mig az egyforman magas statuszu, egyforman sok
beérkez6 barati kapcsolattal rendelkez6 szereplok kozott
nagyobb valosziniséggel alakul ki baratsag, ugyanez nem
mondhato el az egyforman sok negativ kapcsolatnak kitett
szereplok esetében. Utobbi allitas elsdsorban azokban az
esetekben igaz, amikor a negativ kapcsolatok mas szerep-
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16k szamara nem vagy kevéssé lathatok. Ellenkez6 eset-
ben (pl. bullying aldozataként) nagyobb eséllyel keresnek
tarsas tamogatast ezek célpontjai.

Negativ kapcsolatok a diddok elemzési szintjén

A negativ kapcsolatok a korabban bemutatott meg-
hatarozasuk szerint alapvetéen diadikus jelenségként ér-
telmezhetdk. Tanulmanyom e pontjan az elmondottakat
(1) a kapcsolatokat leir6 jellemzdik, illetve (ii) a negativ
kapcsolatok és a kapcsolati téke dsszefiiggéseinek ismer-
tetésével egészitem ki részletesebben. A negativ kapcso-
latok leirasakor és elemzésekor mindenképpen tekintet-
tel kell lenniink ezek (a) erdsségére, (b) kolcsondsségere
(reciprocitasara), (c) felismertségére és (d) a tarsas térben
értelmezett tdvolsagara (Huitsing et al., 2012). A pozitiv
kapcsolatokhoz hasonléan a negativ kapcsolatoknal is ér-
telmezhetjiik a kapcsolat erésségét, mégpedig elsésorban
annak érzelmi intenzitdsa (erételjes negativ valencigja
¢és arousal értéke), illetve magatartasbefolyasold hatasa
alapjan. A konfliktusokat mint negativ kapcsolatokat
vizsgalva példaul lathatjuk, hogy a feladattal kapcsolatos
konfliktusok érzelmi intenzitasa alacsonyabb a személyes
konfliktusokénal, s altalaban ugyanerre az eredményre
juthatunk az érdek- és értékkonfliktusok 6sszehasonlita-
sakor (Labianca, 2014).

A pozitiv kapcsolatokhoz hasonléan a negativ kapcso-
latok esetében is igaz, hogy bizonyos kapcsolattipusok (pl.
bullying) jellegiikb6l adéddan iranyitottak, ugyanakkor itt
gyakran jelent6sebb a latencia. Mivel a szervezeti kontex-
tus bizonyos elemei — mint a kultira vagy a formalis hie-
rarchiaban elfoglalt helyzet — gyakran nem teszik lehetévé
a negativ érzelmek ¢és értékitéletek explicit kifejezését, a
negativ kapcsolatok felismertsége altalaban alacsonyabb
(Harrigan & Yap, 2017). Ezzel Osszefiiggésben e kap-
csolatok gyakran viszonzatlanok, legalabbis addig, amig
rejtve maradnak. A negativ kapcsolatok lappango jellege,
valamint a tény, hogy a szervezetek gyakran tabusitjak és
szimbolikus terekbe kényszeritik ezeket, megnehezitik a
téma kutatasat. A negativ kapcsolatok tarsas térben értel-
mezett tavolsaga azt fejezi ki, hogy egy adott halozati sze-
replot kozvetlen (direkt) szalak fiiznek mas szerepléhoz
vagy egy masik kapcsolatukon keresztiil indirekt médon
kapcsolodnak 6ssze: nem lényegtelen, hogy sajat ellenla-
basunkrol vagy egy baratunk ellenlabasarol van-e szo.

Labianca és Brass (2006) a negativ kapcsolatokra ugy
hivatkozik mint ego kapcsolati tokéjét (vagyis a céljai
elérése érdekében, kapcsolatain keresztiil mozgosithato
er6forrasait) csokkentd tényezékre. Meglatasuk szerint
ugyanis azok a személyek, akiket egohoz negativ kap-
csolatok fliznek, nem csupan értékes eréforrasokat (szer-
vezeti kontextusban példaul informaciot, befolyast vagy
pénziigyi eszkozoket) tarthatnak vissza tdle, de tevole-
gesen is akadalyozhatjak céljai elérésében (lasd a korab-
ban ismertetett definicié magatartasi dsszetevojét). Ebbol
adododan ugy vélik, hogy az elobbiekben bemutatott kap-
csolati jellemzok koziil a negativ kapcsolatok erdssége,
kolcsondssége és felismertsége noveli, mig a tarsas térben
értelmezett tavolsag csokkenti ezek kapcsolati tokét ero-
dalé hatasat (Labianca & Brass, 2006). A kapcsolathalo-
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zatokat er6forras-alapu megkozelitésben vizsgald kutatok
ezt a hatast annyira fontosnak tartjak, hogy azt ajanljak,
Osszetett €s esetenként nehézkes definiciok helyett a nega-
tiv kapcsolatokat egyszeriien hatarozzuk meg a kapcsolati
tokét csokkento kapcsolatokként (Borgatti et al., 2014). A
triadakon végzett kutatasok azt igazoljak, hogy nem ilyen
egyszeri a helyzet — és ez a meghatarozas egyébként is
tulsagosan leegyszerusito.

Negativ kapcsolatok a triadok elemzési szintjén

A triadok a teljes halozat legkisebb, kapcsolati szin-
ten tilmutat6 részstrukturai, amelyek — ahogyan neviik is
utal ra — harom haldzati szerepldt és kozottilk megjelend
kapcsolatokat foglalnak magukban. A triadikus kutatasok
elénye, hogy egyetlen kapcsolat vizsgalata helyett annak
kozvetlen kornyezetével is foglalkoznak, igy kiilondsen
alkalmasak szervezeti szituaciok leirasara. A negativ kap-
csolatok esetében is izgalmas lehet az indirekt kapcsolatok
vizsgalata, vagyis példaul annak feltérképezése, mikép-
pen hat egy haldzati szereplére a tole két 1épésre talalhato
konfliktus, ellenszenv vagy bizalmatlansag. Marineau ¢€s
szerzOtarsai (2016) nyilt és zart triddokon végezték kutata-
sukat. Az altaluk vizsgalt négy f0 tipust a 4. abra foglalja
Ossze.

o o
"\@ . e o —0
*® \(/D/

1. Nyilt triad (PN) ] 2. Nyilt triad (NP) \ 3. Zart triad (PNP) | 4. Zart triad (NPN)

Ego (A) kapcsolatai mas szereplSkkel (B és C). A szaggatott vonalak negativ
kapcsolatokat, mig a folytonos vonalak pozitiv kapcsolatokat jeléInek.

4. dbra Direkt és indirekt negativ kapcsolatok triddokban.
Marineau et al. (2016, p.241) alapjan

Nyilt triadokrol akkor beszéliink, ha A, B és C halo-
zati szereplok kozott osszesen két kapcsolat van, zart tri-
adokrol pedig akkor, ha mindharom potencialis kapcsolat
létezik. Elobbieken beliill megkiilonboztethetjiik azokat
az eseteket, amelyekben ego baratja all valakivel negativ
kapcsolatban (PN) és azokat, amelyekben ego olyasvala-
kivel all szemben, akit egy baratja tamogat (NP). A zart
triadok els6 tipusaban ego baratai kozotti negativ kapcso-
lattal talalja szembe magat (PNP), masodik tipusaban pe-
dig 6 maga szall szembe egy vele ellenséges szovetséggel
(NPN).

Noha azt szamos kutatas megerdsitette, hogy a koz-
vetlen (direkt) negativ kapcsolatok csokkentik a vizsgalt
halozati szereplé kapcsolati tokéjét és produktivitasat, a
kozvetett (indirekt) negativ kapcsolatok ennél Osszetet-
tebb helyzeteket eredményeznek. Marineau és szerzotar-
sai arra jutottak, hogy az indirekt negativ kapcsolatok —
még ha a kozvetleniil érintett személy €s a halozat egésze
szamara negativ kovetkezményekkel jarnak is — bizonyos
szereplok szamara hasznot is hajthatnak (Marineau et al.,
2016):

a) PN nyilt triddok esetében az 4 és B jelt szereplok
kozott fliggd helyzet johet létre, amelyben A4 érzel-
mi és egyéb erdforrasokkal tamogatja B szereplot



a C-vel fennalld konfliktusaban. Ez A-t a tamogato
bizalmas szerepébe helyezheti, aki ezaltal ndvelheti
informalis hatalmat és B-vel szembeni erkdlesi toké-
jét, végso soron sajat teljesitményét.

b) NP nyilt triddok esetében A szereplét nem sujtja
jobban a B-vel szemben fennallo konfliktusa amiatt,
hogy B szereplét C tamogatja ebben — vagyis egy
negativ kapcsolat mellett megjelend indirekt pozitiv
kapcsolat nem ront A szerepld pozicioin.

c) NPN zart tridadok esetében azonban B ¢és C szereplok
mar képesek egyesiteni erdiket A szerepld ellenében,
igy A helyzete ¢és teljesitménye szamottevéen romlik
— a vizsgalt szerepl6 ellenlabasai kozotti szovetség
(kozvetett kapcsolat) tehat erdteljes hatast gyakorol
a kdzvetlen negativ kapcsolatokra is.

d) PNP zart triadok esetében A4 szereplé mar nem tudja
,bintetlentil” kihasznalni a PN nyilt triddokban is
gesztus B vagy C felé bizalmatlansagot sziil vele
szemben a masikban. Ez esetekben 4 pozitiv kap-
csolata megszakad B vagy C szereplovel (sok eset-
ben mindkettdjiikkel) hosszabb tavon, ¢s mar rovi-
debb tavon is romlik a teljesitménye amiatt, hogy
ebben az instabil helyzetben kell mandvereznie.

Lathato tehat, hogy a negativ kapcsolatok mentén
kialakulo mintazatokbol egy-egy halozati szerepld
profitalni is képes, els6sorban PN nyilt triadokban. A
tertius gaudens-nek, vagyis nevetd harmadiknak nevezett
jelenség tehat nem csak a strukturalis réseket (Burt, 2005)
athidalo személyek esetében, de a negativ kapcsolatok
kozelében is a kapcsolati téke ndvekedését idézheti eld
bizonyos szereplok szamara. Szintén a strukturalis rések
elméletéhez tartozo fogalom a fertius iungens, vagyis az
Osszekotd harmadik. Azon szereploket nevezziik igy, akik
—anevetd harmadikhoz képest épp ellenkezbleg — azaltal
tesznek szert nagyobb kapcsolati tékére és informalis
hatalomra, hogy egyébként izolalt szereploket kapcsolnak
Ossze, vagy fokozzak a kozottik [évo interakciok
mértékét (Obstfeld, 2005). Erdekes azt latnunk a PNP zart
triadok példajan, hogy a ftertius iungens taktika negativ
kapcsolatok esetében nem tiinik mitkodéképesnek, sot,
konnyen ellentétes eredményre vezethet.

Az eddigiekben bemutatott kutatasok fontos korlatjat
jelenti, hogy kapcsolathalozati pillanatképeket elemeztek,
¢és nem vizsgaltak a negativ kapcsolatok dinamikus tulaj-
donsagait. Ugy gondolom, hogy ilyen iranyt kutatasok
komoly eredményekkel kecsegtetnek, amelyeket ezért ér-
demes a téma irant érdeklddo kutatok figyelmébe ajanla-
nom: a negativ kapcsolatok longitudinalis vizsgalata nem
csupan az ¢lképzddés (kapcsolatalakulas) szabalyszert-
ségeit vilagithatna meg, de segithetne feltarni a negativ
kapcsolatok mentén megjelend egyéni viselkedésmintaza-
tokat ¢és taktikakat is. Kik azok a szerepldk, akik az Oszd
meg és uralkodj! parancsanak engedve rendre generaljak
maguk koriil az indirekt negativ kapcsolatokat, hogy az-
tan nevetd harmadikként ezekbdl profitaljanak? Kik azok,
akik épp ellenkezodleg, békitdleg igyekeznek fellépni, hogy
ilyen modon stabilizaljak a halozatukat? Kik azok, akik
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kiilonb6z6 okok miatt maguk keresik a konfliktusokat?
Kik azok, akikkel ujra és ujra harcos szerepldk ,,fegyver-
hordozoiként” talalkozhatunk? A halozatelmélet oldalarol
megfogalmazott valaszok egyeldre varatnak magukra, pe-
dig a kérdések nem ujkeletiiek: a gérog mitologia folyton
viszalykodo istenségei kozott is megtalaljuk a nyilt konf-
liktusok (Arész), a rejtett cselszovés (Hadész), a viszaly-
szitas (Erisz) és a békéltetés (Eiréné) megtestesitoit.

Negativ kapcsolatok a teljes haldzati struktira
elemzési szintjén

A negativ kapcsolatok vonatkozasaban a teljes halozati
struktara szintjén megfigyelt egyik legalapvetébb jelenség
a negativ aszimmetria, vagyis az a jellegzetesség, hogy a
negativ kapcsolatok kisebb relativ gyakorisaguk ellenére
is erbteljes hatast gyakorolnak a halozat szerkezetére. A
negativ kapcsolatok tényleges szamat a jelentés mértéki
latencia miatt nehéz pontosan megmérni, de aranyukat a
teljes kapcsolathalozatban altalaban 5-10% kozé tehetjiik
(Labianca, 2014; Labianca & Brass, 2006). Mivel ritkab-
bak, a pozitiv kapcsolatoknal sokkal tobb informaciot
hordoznak a halozat szerkezetérdl, és altalaban hatasaik
is szertedgazobbak.

A negativ aszimmetria jelenségét Labianca és Brass
(2006) pszichologiai tényezokkel magyarazta. Taylor
(1991) nyoman amellett érvelnek, hogy az emberi észle-
Iés altalaban tigy alakult, hogy a negativ eseményeknek
nagyobb figyelmet tulajdonitunk, s ez élénkebb pszicho-
logiai mikddést eredményez, magasabb arousal szint-
hez, illetve erdteljesebb kognitiv, affektiv és viselkedési
aktivitashoz vezet. Ezen allitasukat részben az evoluci-
0s pszichologia eredményeivel (a kockazatkeriildk jobb
taléleési esélyeivel), részben pedig a fejlédéspszichologia
megfigyeléseivel (a tiltasok, biintetések és negativ kdrnye-
zeti tényezOk kifejtette neveld hatassal) tamasztjak ala.
Az eldbbiekben bemutatott kutatasok e hatast tobb téma
kapcsan megerdsitették (pl. halozati észlelés, teljesitmény,
statusz). A vallalati gyakorlat mindennapjaibol példat hoz-
va konnyen belathatjuk, hogy bar két stratégiailag fontos
szervezeti egység vagy szerepld kdzotti pozitiv kapcsolat
sok hasznot hajthat, a kozottiik fennallo negativ kapcsolat
vagy konfliktus megbénithatja, végsé soron valsagos hely-
zetbe sodorhatja a szervezet egészét.

A negativ kapcsolatok halozati elemzési szintjével
Osszefiiggésben kell megemliteniink e kapcsolatok eltérd
miikddési mechanizmusait is. A pozitiv kapcsolatok eset-
¢ben az ¢lképzddés, vagyis egy-egy Uj kapcsolat kiala-
kulasa alapvetéen hat ok valamelyikére vezethetd vissza
(Harrigan & Yap, 2017):

i. fiirtosodés (closure): a nyilt triddok torekednek a
zartta valasra — vagyis egy halozati szereplé na-
gyobb eséllyel alakit ki kapcsolatot olyasvalakivel,
akivel van k6z0s baratja,

il. kolcséndsség (reciprocity): az iranyitott kapcsolatok
torekednek a viszonossagra — vagyis egy halozati
szerepld nagyobb valoszinliséggel baratkozik olyan-
nak, aki vele baratsagos,

iii. dsszevalogatodas (homophily): a valamilyen szem-
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pontbol hasonlo szereplék kozott nagyobb valoszi-
nliséggel alakul ki kapcsolat — ,,madarat tollarol,
embert baratjarol”,

iv. népszeriiség (popularity): azok szereplék, akikhez
sok iranyitott kapcsolat érkezik, nagyobb valészini-
séggel tesznek szert Gjabb kapcsolatokra —a ,,gazdag
gazdagabba valik™ elv,

v. aktivitas (activity): azok a szereplok, akiktol sok ira-
nyitott kapcsolat indul, nagyobb eséllyel kezdemé-
nyeznek tovabbi kapcsolatokat,

vi. kibovités (entrainment): azok kozott a szereplok ko-
z0tt, akik kozott mar van valamilyen tipust kapcso-
lat, kdnnyebben alakul ki mas tipust kapcsolat is.

Ugy tiinik, hogy mig a pozitiv halézatokban e hat me-
chanizmus mindegyike okozhatja egy-egy Gjabb kapcsolat
létrejottét, addig a negativ kapcsolatok esetében az elsd
harom mechanizmus hatasa erdsen korlatozott (Harrigan
& Yap, 2017). A fiirtosodési tendencia hianya jol leve-
zethetd a triddok korabban bemutatott dinamikdjabol, a
kolesonosség korlatozott megjelenése pedig a negativ kap-
csolatok nagymértékii latencidjanak koszonhet6 (a kiilsé
kornyezet vagy a konfliktus pszichologiai koltségei miatt
ezek gyakran irdnyitottak és rejtettek maradnak).

Harrigan és Yap (2017) kutatasa arra az eredményre
jutott, hogy a homofilia helyett a negativ kapcsolatok
esetében értelmezett heterofobia, vagyis a kiilonbozdoség
kapcsolatteremté hatasa, csak akkor jelentkezik, ha
a vizsgalt attributum nagyon megosztdo ¢és érzelmileg
telitett. Eredményeiket azzal magyarazzak, hogy a
negativ kapcsolatokban gyakran megjelenik az elkeriilés
magatartasi komponens (akar fizikai elkeriilés, akar
titkolozas, tabusitas formajaban), ami indokolja az els6
harom mechanizmus el6fordulasanak hianyat. Csaba
és Pal (2010) iskolai osztalyokat vizsgalva hasonlo
eredményekre jutott: azt talaltak, hogy egyes attributumok
(pl. a nem vagy a ,,stréberség”) esetében nem jelentkezik
a heterofobia, mig mas attriblitumoknal (pl. a szépség)
er6teljesen megjelenik. A kapcsolati dinamikaban
megfigyelt eltéréseket masok is megerdsitették példaul
a kapcsolati tranzitivitas oldalarol: Ggy tiinik, hogy az
ellenségiink baratja nem feltétlentiil lesz az ellenségiink,
s az ellenségiink ellensége sem feltétleniil lesz baratunk
(Csaba & Pal, 2010; Szell et al., 2010; Szell & Thurner,
2010).

Modszerek és mércék az adatfelvételben és
-elemzésben

A negativ kapcsolatok lekérdezése altalaban még tobb
koriiltekintést igényel, mint a pozitiv kapcsolatoké, még
inkabb fontos, hogy megfontoljuk a kutatoi és tanacsadoi
etika szempontjait. A nehézségek egy része az adatok fel-
vételéhez kotodik: (a) a negativ kapcsolatokra vonatkozo
adatok igen érzékenyek, (b) gyakran jelenik meg a titko-
16zas, hogy minél kisebb eséllyel kelljen megfizetni egy
mindeddig latens konfliktus nyilvanossa valasanak pszi-
chologiai koltségeit, (c) a kiils6 kornyezet, példaul a szer-
vezeti kultura pedig sokszor tabusitja ezek megjelenését
a nyilvanos térben. A nehézségek masik része az adatok
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elemzéséhez kotodik: (d) a negativ kapcsolatok legtobb-
szOr iranyitottak, a pozitiv kapcsolatoktol eltéré mecha-
nizmusok mukddtetik dket — az elemzés soran gyakran
meégis ezekkel egyiitt értelmezendok.

Adatfelvételi médszerek

A szervezeti halozatkutatas rendkiviil hatékony di-
agnosztikai eszkozként hasznalhatd bizonyos szervezeti
szituaciok feltérképezésére, ugyanakkor jellegébdl ado-
doan tobb etikai kérdést vet fel mas modszereknél (Cross
et al., 2013). A haldzatos adatok felvétele nem torténhet
anonim modon, hiszen épp az Osszekapcsolodd munka-
tarsak neveire vagyunk kivancsiak; raadasul mas kit6ltok
valaszain keresztiil olyan személyekrdl is megtudhatunk
érzékeny informaciokat, akik nem kivannak részt venni a
kutatasban. A kapcsolatok tartalma — kiilondsen a negativ
kapcsolatok esetében — kifejezetten szenzitiv lehet, hiszen
ezek sokszor ativelnek a szakmai és személyes szerepek
hataran. Mivel a vizsgalatbol kimarado stratégiai jelen-
toségli kapcsolatok téves értelmezésekhez vezethetnek,
a halozatkutatok szamara elengedhetetlen, hogy a lehetd
legnagyobb aranyban kapjanak valaszokat a vizsgalt szer-
vezet vagy csoport tagjaitol (Borgatti & Molina, 2003). Az
adatok nagyfoku érzékenysége és a begylijtésiik sziiksé-
gessége bizonyos esetekben nehéz helyzetek elé allithatja
a kutatokat, akiknek ezért kiilonds figyelmet kell fordita-
niuk, hogy megtalaljak az etikai szempontok szerint elfo-
gadhato megoldasokat. A negativ kapcsolatok vizsgalata-
kor is kifejezetten fontos, hogy tisztazzuk a valaszadok
szamara, az adatokhoz és a kutatasi eredményekhez ki
¢és milyen aggregaltsagi szinten férhet hozza, hiszen ez a
valaszadasi hajlandosagot is alapvetden befolyasolhatja
(Robins, 2015).

Az etikai kérdések mellett a szervezeti kulturaban is
gyokerezé alkalmazhatdsagi szempontokat is érint az,
hogy egy kérdéivben hogyan fogalmazzuk meg a nega-
tiv kapcsolatokra vonatkozé itemeket (Labianca, 2014):
az ,.cllenség”, ,,utalat” és hasonl6 kifejezések tulsagosan
erdsek, érzelmileg telitettek, hasznalatuk igy nemcsak a
valaszadokat rettentheti el, de a vizsgalati szervezet veze-
téinek rosszallasat is maga utan vonhatja. Ezek a megfo-
galmazasok episztemologiai dilemmakat is tdmasztanak.
A pozitiv kapcsolatok esetében talan konnyebben érvelhe-
tiink amellett, hogy egy nexusra vonatkozo kérdés feltéte-
lével a kutatok nem valtoztatjak meg jelentdsen a vizsgalat
targyat, am az altalaban magasabb arousal szintet el6idéz6
negativ kapcsolatoknal komolyabb kockazatot jelent, hogy
a ,nemszeretem” kollégak listazdsa maga is megerdsiti
ezeket a negativ itéleteket és érzelmeket.

Bar bizonyos negativ kapcsolattipusok (pl. bullying)
esetében jellemzden nem lehet eltekinteni attol, hogy
ezekre direkt és explicit modon rakérdezziink, a legtobb
esetben a megfogalmazas finomitasaval és a kérdések tobb
részre bontasaval érhetiink el jobb eredményeket. A név
értelmezd (name interpreter) modszer Iényege példaul,
hogy els6 1épésben a kapcsolat meglétére kérdez ra, s csak
ezt kovetden vizsgalja annak valencidjat (Robins, 2015).
Vagyis elkeriild vagy munkakonfliktus kapcsolatoknal
példaul elészor arra kérjiik a valaszadokat, hogy soroljak



fel azokat a kollégaikat, akikkel a munkajuk soran rend-
szeresen kapcsolatba keriilnek. Ezt kdvetéen egy masik
itemben azt a feladatot adjuk nekik, hogy egy Likert-ska-
lan értékeljék, mennyire konnyl vagy nehéz egyiittmii-
kodni a felsoroltakkal, esetleg mennyire szivesen vagy
kevéssé szivesen toltenek id6t velilkk. Ez a modszer még
olyan Osszetett kapcsolattipusok esetében is miikodhet,
mint az irigység. Az irigységet értelmezhetjiik a munka-
tarsakkal valo dsszehasonlitasban észlelt alacsonyabb tel-
jesitmény felett érzett fajdalomként és ebbdl fakadd dest-
ruktivitasként (Sterling & Labianca, 2015; Tai et al., 2012).
Ez alapjan eldszor vizsgalhatdo annak kérdése, hogy az
érintett szerepld kivel hasonlitja 0ssze sajat teljesitményét
(referenciaszemélyek), majd ezutan az, hogy az altaluk el-
ért, észlelt eredményeket mennyire érzi megérdemeltnek,
igazsagosnak, végiil pedig, hogy milyen szakmai és sze-
meélyes értékitéleteket fogalmaz meg veliik kapcsolatban.

Lathatjuk, hogy a kérddives adatfelvétel korlatjaibol
adodoan az olyan komplex személykozi jelenségek, mint
a negativ kapcsolatok, csak tokéletlen médon vizsgalha-
tok. Egyetlen kérdés a korabban ismertetett tripartit defi-
nicionak csak egy-egy komponensét képes megragadni, a
kutatok pedig tobb kérdés dsszekapesolasaval is csak mo-
dellszertien tudnak viszonyulni e kapcsolatokhoz. Mind-
ezt szem el6tt tartva talan nem véletlen, hogy a halozatku-
tatok koziil a negativ kapcsolatokkal foglalkozé szerzok
éreznek leginkabb indittatast arra, hogy a pszichologia és
a szocialpszichologia tarstudomanyainak eszkdztaraért
nyuljanak (Casciaro et al., 2015), és kisérletet tegyenek a
bevett halézati paradigma kereteinek feszegetésére, mod-
szertani kiterjesztésére.

Adatelemzési médszerek

A negativ kapcsolati adatok elemzése komoly kihiva-
sok el¢ allitotta a pozitiv kapcsolatokra kidolgozott mod-
szertani eszkozokkel és mérészamokkal felfegyverkezett
halozatkutatokat. A negativ kapcsolatok azon mechaniz-
musai, amelyeket az eddigiekben bemutattam, az elérhetd
elemzési eszkoztar egy részét alkalmazhatatlanna teszik.
Az ismert halozati metrikak jelentds része épitett a kap-
csolatok magas tranzitivitasara (ha A baratja B-nek, és B
baratja C-nek, valosziniileg A is baratja C-nek), ami nega-
tiv kapcsolatok esetében nem helytallo; a centralitasmuta-
tok tobbségének értelmezésekor pedig abbol indultunk ki,
hogy a kapcsolatokon keresztiil valami aramlik a halozat-
ban (Everett & Borgatti, 2014). Utobbit tekintve, a negativ
kapcsolatokat vizsgalva azt lathatjuk, hogy bar diadikus
szinten a negativ kapcsolatokban is megfigyelheté aram-
las, életszertitlen, hogy tobb dsszekapcsolodo negativ kap-
csolat azonos aramlast kozvetitsen (pl. A nem kedveli B-t,
¢és ezért szamara kellemetlen hirt oszt meg vele — B hiaba
nem kedveli C-t, valoszintitlen, hogy tovabbadja az A-t6l
kapott iizenetet).

Everett és Borgatti (2014) a fenti problémak miatt hi-
anypotlo munkajukban megvizsgaltak az ismert halozati
mutatok alkalmazhatosagat, és Gj mérdszamokat dolgoz-
tak ki. Ugy talaltak, hogy a pozitiv kapcsolatok elemzé-
s¢hez hasznalt koncepciok koziil egyediil a strukturalis
ekvivalencia modellje vehetd at valtoztatasok nélkiil: ez
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azt mondja ki, hogy A és B szerepld strukturalisan ekvi-
valensnek szamit akkor, ha ugyanazokhoz a szerepléktol
indul toliik, és ugyanazoktol a szereploktdl érkezik hoz-
zajuk negativ kapcsolat. Mas koncepciok, mint a fokcent-
ralitds mutatok némi moédositassal hasznalhatok, azonban
értelmezésiikkor eltéré kovetkeztetéseket kell levonni. A
magas fokcentralitasokbol adodo haloézati stirliség pozitiv
kapcsolatoknal példaul Osszetartobb halozatra utal. Ne-
gativ kapcsolatok esetében viszont a teljes halozat vonat-
kozasaban ez nem feltétleniil igaz, hiszen a széttagoltabb
periféria mellett miikodhet 6sszetartd centrum is (Everett
& Borgatti, 2014). Rosszul hasznalhatok azon mutatok,
amelyek értelmezésekor az aramlasok szerepére kell épi-
tenlink (mint a kdzottiség-centralitas, vagyis egy szerepld
kozvetité funkcidjanak mértéke).

Tovabbra is hasznosnak tlinik viszont a szereplok rela-
cich-centralitas). Ez azt a szabalyszertséget veszi alapul a
pozitiv kapcsolatok esetében, hogy egy halozati szerepld
pozicidja erésebb, ha kapcsolataival népszerii (sok kapcso-
lattal rendelkezd, kozponti) szerepl6khoz kotddik, mintha
periférikusabb alterekhez kapcsolodna.

Mivel a negativ kapcsolatok a nagyobb foku latencia
miatt gyakran iranyitottak, a sajatvektor-centralitas he-
lyett a P-centralitds alkalmazasa tiinik kézenfekvének
(Bouyssou & Marchant, 2018), am ez is csak valtozta-
tasokkal lehetséges. Everett és Borgatti (2014) amellett
érvelnek, hogy a negativ -centralitas ugy értelmezheto,
hogy a népszerii (sok pozitiv kapcsolattal rendelkezd)
szereploktdl érkezd negativ kapcsolatok nagyobb gondot
okoznak a vizsgalt szereplonek, mint a kevésbé népsze-
rit szereploktdl érkezok. Ennek kifejezésére bevezetik a
h* centralitismutatot, valamint a PN centralitasmutatot,
amely pozitiv és negativ iranyitott kapcsolatok egyidejii
kezelésére képes. Egy konkrét szervezeti szituacioban
példaul a PN mutato lehetévé teszi, hogy dsszetett modon
vizsgaljuk, egy segitségkérd halozatban hogyan jelenik
meg az elkeriilés vagy az ellenszenv, és mindez hogyan
hat egy-egy szerepld helyzetére vagy a teljes halozat szer-
kezetére.

Osszefoglalas

Tanulmanyomban a nemzetkozi szakirodalom elmult
évtizedének fontosabb munkai alapjan bemutattam a ne-
gativ kapcsolatok szervezeti halozatokban betdltott szere-
pét és jelentdségét. Ismertettem és dsszevetettem az alta-
laban hasznalatos meghatarozasokat, majd négy elemzési
szint valamelyikéhez kapcsolva bemutattam a korabbi ku-
tatasi eredményekbdl levonhatd kovetkeztetéseket. Végiil
roviden ravilagitottam a negativ kapcsolatok kutatasanak
adatfelvételi és adatelemzési kihivasaira, amelyekre né-
hany mar kidolgozott megoldast kinaltam.

Irodalmi attekintd tanulmanyomban néhany izgalmas
kutatasi iranyra is felhivom a figyelmet. Ilyenek példaul a
negativ kapcsolatok longitudinalis vizsgalatabol kiindulod
dinamikai kérdések, a negativ kapcsolatok mentén kiala-
kulo allando6 szerepek, személyes taktikak. Az egyes kap-
csolattipusok vizsgalata mind-mind kiilonallé potencialis
kutatasi iranyt jelent, a téma modszertani és tudomany-
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filozofiai hatterének tovabbi feltarasa ugyancsak kecseg-
tetd lehet. Mig az eldbbi révén a jelenlegi halozatelméleti
paradigman belill tehetiink szert pontosabb adatfelvételi
¢és adatelemzési eszkdzokre, addig az utobbi segitségeével
¢épp a paradigma hatarai lehetnek feszegethetdk, hogy utat
nyissanak a pszicholdgiai jellegli vagy kvalitativ modszer-
tanra is tdmaszkodo késébbi kutatasok el6tt.
Tanulmanyommal a tovabbi akadémiai kutatasok
inspiralasa mellett a halozatkutatoi tanacsadoi gyakorlat
fejlesztését is tamogatni szeretném. A szervezeti halo-
zatelemzés olyan hatékony diagnosztikai eszkdz, amely
szamos vezetdi kihivas megoldasara kinal jol értelmez-
hetdé informaciokat, amelyek miikdodoképes intézkedések
¢és megoldasok alapjaul szolgalhatnak. Ha beemeljiik a
negativ kapcsolatokat a vizsgalt jelenségek korébe, azzal
megszabadulhatunk a kutatasok egyik fontos vakfoltjatol,
¢és olyan szervezeti kihivasokra adhatunk pontosabb va-
laszokat, mint a valtozasvezetés, a tehetséges munkaerd
megtartasa, vagy a csoportkozi konfliktusok kezelése.
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