BOKOR Attila

A SZERVEZET!I KULTURA HATASA
A TERMEKFEJLESZTES FOLYAMATARA

A kovetkez6kben bemutatott kutatas azt vizsgalja, hogy a termékfejlesztési folyamat soran mi a szerepe a
kulturdlis tényezéknek. A kutatas relevancidjat az adja, hogy a termékfejlesztési folyamat, bar nagy befo-
lyassal bir a vallalatok versenyképességére, egyuttal azonban magas kockazatokkal jar, és a hagyomanyos
vezetési és kontrolleszkdzdkkel nehezen irdnyithatd. A folyamat tudasintenziv jellege miatt a kulturalis

jellegl integréacid szerepe megnd.1

A szervezeti kultira befolyasanak megértése érdeké-

ben a kdvetkez6 kutatasi kérdéseket vizsgaltam meg:

e Milyen jellemz6 szubkultirdk figyelhet6k meg a
fejlesztési folyamat kapcsan?

* Milyen jellemzé kulturdlis utkdzések irhatok le a
szubkultarak kapcsolataban?

» Afejlesztési folyamat mely jellemz8i befolyasoljak
a kulturélis integracié hatasat?

e Milyen a vallalati kultira hatdsa a szubkultGrakra
és a fejlesztési folyamatra?

¢ Milyen modon kezelik a felek a kulturélis jelleg(
konfliktusokat?

A kvalitativ kutatdas eredményeinek bemutatasa
el6tt azonban réviden felvazolom a termékfejlesztés és
a szervezeti kultira kapcsolataval foglalkozo elméleti
hatteret. El6szor roviden megvizsgalom a termékfej-
lesztés altalanos kérdéseit és jellemzdit az innovacio
irodalméan belll, majd bemutatom az alkalmazott in-
tegracios mechanizmusokat. Ezutan a szervezeti kul-
thra lehetséges hatésait vizsgalom az Uj termék fej-
lesztési folyamatban.

A kultura szerepe az Gj termék kifejlesztésében

Az innovacio témakdrén belll értelmezhet6 az Uj
termék fejlesztésének feladata, ami: ,.egy Uj termék
vagy szolgaltatds koncepcidjanak megalkotasa, fej-
lesztése, gyartasfejlesztése, gyartdsa, piacra dobasa és
folyamatos menedzselése” (Dougherty, 1996). Nem
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foglalja tehat magaban, példaul az adminisztrativ inno-
vaciokat vagy a technolégiafejlesztés témakorét.

Az innovacid, és ezen belill az 0j termékek kifej-
lesztése, kulcsfontossagl a vallalatok szamara, hiszen
tobb modon is a teljesitmény és a versenyképesség no-
vekedéséhez vezethet, a talélés és a megujulas alap-
vetd forrasat jelentheti. igy példaul az (j termeékek
kifejlesztései tdbbek kozt a kovetkezOket is lehet6vé
teszik egy vallalat szdmara:

» termékei min6ségének javitasa,

» régi Uzletagak felfrissitése,

e (jj piacokra torténd belépés,

 versenytarsak Iépéseire torténd reagalas,

» (j technoldgidk megtanulasa,

o létez6 termékkategoridk alternativ felhasznalasa

(Dougherty, 1996).

A termékfejlesztés tehat kulcsfontossagi a hosszu
tava sikerhez. A tulélésre és piaci sikerre térekvé val-
lalatok azonban kett6s kihivassal allnak folyamatosan
szemben: egyfel6l er&forrasaikat leghatékonyabban
kell hasznositaniuk a jelenlegi piaci versenyben, mas-
fel6l pedig folyamatosan létre kell hozniuk, és be kell
vezetniik a jov6beni hatékonysagot biztositd innova-
ciokat.

A hatékony innovéacidéra torekvé vallalatoknak
azonban nehézségekkel kell szembenézniiik. Ezek
elsésorban abbdl fakadnak, hogy az operativ miikodés
és az innovaci6é nehezen illeszthet6k Ossze egy szer-
vezeti kereten belil. A két tevékenység ugyanis sok-
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szér egymasnak ellentmondd gyakorlatot és modszere-
ket kovetel ugyanattol a szervezett6l: a hatékony ,,0pe-
rativ, illetve innovacio orientalt szervezeti mikodésnek
eltér6 a logikaja”. (Katz, 1997) Az operativ mkddés
stabilitast, el6re jelezhet8séget és rovid tavra fokuszalt
gondolkodasmaodot igényel. Az innovacidk ezzel szem-
ben a kreativitashol, kockazatvéllaldshol és a hosszu
tavra orientalt gondolkodasmodbdl szarmaznak.

Ebben a konfliktushelyzetben az operativ miikodés
szempontjai kdnnyen els6bbséget élvezhetnek. A szer-
vezetek a rutinszer(i mikodésre késziilnek fel elsésor-
ban, a szervezeti rendszerek tobbsége arra iranyul,
hogy a fennallo eljarasokat, kereteket védelmezzék, és
hasznljak ki hatékonyan, nem pedig arra, hogy Uj csa-
pasokat torjenek fel (Van de Ven, 1986).

Eppen ezért nem lehet meglepd, hogy a szakiroda-
lomban szamtalan olyan tanulmanyt talalhatunk, ame-
lyek azt mutatjak be, hogy a véllalatok milyen problé-
makkal és kudarcokkal szembesiilnek (j termékek lét-
rehozésakor és bevezetésekor (Henderson - Clark, 1990;
Leonard - Barton, 1992; Dougherty - Heller, 1994).
Van, aki egyenesen azt allitja, hogy az Uj termékek és
szolgaltatasok tilnyomd tobbségét nem is a mar régéta
m(kdédd szervezetek, hanem az Uj, csak az innovécid
kapcsan létrejott Uj vallalatok hozzak piacra (Tushman
- Anderson, 1997). Ez a folyamat ugyanis nagyfoku
bizonytalansagot jelent a mar kialakult szervezetek sza-
maéra, hiszen azt koveteli meg t6lik, hogy Iépjenek ki a
mar kialakitott rutin jellegli mikodésikbél. Kérdés,
hogyan lehet a mar kialakult, komplex szervezetek
innovacios képességét megtartani, megujitani.

A problémak oka a komplex szervezetekben a szeg-
mentaltsagra, differencialtsagra vezethet6 vissza (Kan-
ter, 1983), vagyis a szervezetek a komplexitast részek-
re bontéassal, elkilénuld egységek eltérd iranyultsagl
specializaciojaval oldjak meg. A feladat-végrehajtas
soran azonban, ha az egyes részegységek elérik
szakértelmik hatarait (akar tudas, akar hataskor érte-
lemben), megtorpan a folyamat. A mai szervezeti élet-
ben funkcidékon athatol6 integracié az egyik legna-
gyobb kihivas. Lehetséges, hogy a reengineering, illet-
ve a folyamat-optimalizacié és projekttdmogatas
témakoreihez kapcsolédd tandcsaddi know-how-ok
népszerlisége is erre a kérdésre vezethet§ vissza,
ugyanis a szervezeteknek nem alakult ki megfelel6
»Delsd szakértelme” ezeknek az integrécids folyama-
toknak a gyors és hatékony kezelésére. Raadasul a
szervezetekben fennallé6 hatalmi viszonyok is meg-
er6sitik a bels6é tagoltségot, differencialtsagot, és az
ezekkel egyitt jaré rugalmatlansagot és nem
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megfeleld hatékonyséagot, ugyanis a hatalmi forrasok a
fennall6 hatarokhoz és rutinokhoz kétédnek (Nelson -
Winter, 1982).

A termékfejlesztés is sok kilonbéz6 funkcid
egyuttmikodéset igényli, a marketing, termelési, kuta-
tasi és fejlesztési, valamint gazdasagi jellegli egyse-
geknek rendszeresen kell egymassal kommunikalniuk,
dontést hozniuk vagy egytitt dolgozniuk, sokszor vala-
milyen teamforméban. Mindez tovabbi, bizonytalan-
sagot fokozo tényez6t jelent az innovaciés folyamat
résztvevli szamara.

A termékfejlesztésben az egyes funkcionalis egy-
ségek kozotti integracid kulcsszerepet tolt be. A fej-
lesztési folyamat soran fellépd nehézségek jelentds
része igy ,.interface”, problémat jelent, vagyis a diffe-
rencidltsdg okozta problémék lekizdését jelenti
(Dobék, 1981; Pisano, 1994).

Manapsag egyértelmiien a termékfejlesztd teamek
tekinthet6k a leggyakrabban alkalmazott strukturalis
koordinacids eszkdznek, melynek segitségével a szer-
vezetek ezen ,.interface” problémakat kezelik. Clark és
Wheelwright (1992) szerint megkildnbdztethetink:
»pehelysulyd”, ,nehézsaly(” és ,,autonom” termékfej-
leszt6 teameket.

A ,pehelysillyd” team esetében a teamtagok fizi-
kailag a megszokott munkahelyikén maradnak, csak a
kozvetlen megbeszélések idejére jénnek dssze, ahol is
a sajat funkcionalis teruletiiket reprezentaljak. A cso-
port vezet6je egy kdzép vagy alsobb szintli vezet6, aki
bar jelent6s szakmai tapasztalattal rendelkezhet, azon-
ban a szervezeti statusza, érdekérvényesitd képessége
alacsony. Az eréforrasok - ebbe beleértve az embere-
ket is - felett alapvetéen a funkciondlis vezetdk ren-
delkeznek.

A ,,nehézsulyd” termékfejlesztd teamek esetében a
projektvezetd felsébb szintli, de legaldbbis a funkcio-
nalis menedzserekkel azonos sulycsoportd vezet6,
akinek kozvetlen rendelkezése van a részt vevé em-
berek és a sziikséges eréforrasok felett. Ebben az eset-
ben a résztvevlk altalaban atmenetileg elhagyjak ere-
deti munkakoriket és fizikailag ,,0sszekdltoznek”.
Eredeti munkakoriiket azonban nem adjak fel, hosz-
szabb tavu karrierjik tovabbra is a funkcionalis veze-
téjuk megitélésén mulik.

Az ,,autoném” csoportok esetében a résztvevdket
formalisan is a létrejovd (j szervezeti egységhez so-
roljak, és a projektvezet§ teljes felel6sséget kap az
er6forrasok felett, 6 az egyetlen f6ndke a projekthez
tartozd embereknek. Sikeres fejlesztés esetén ezek a
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csoportok sokszor Uj, nagyobb szervezeti egysegek,
példaul diviziok csirdjat is jelentik.

A fejleszté csoportok killénb6z6 formai roppant
népszer(iségnek drvendenek manapséag, ami a fejlesz-
tési folyamat felgyorsitasanak lehet8ségével magya-
razhatd. A komplex, magas technikai szinvonall
termékek esetében gyakorlatilag megkerilhetetlen
alkalmazasuk, ugyanis a felmeril problémak meg-
oldasa nem varhato egyes egyénekt6l, de még egyetlen
funkciétol sem. A csoportok révén novelheté az in-
novacios potencial, a kdvetkezd hatasok segitségével:

e szorosabb egyuttm(ikddeés,

» intenzivebb informaciéaramlas,

» tobb szempont egyideji figyelembevétele,
» folyamatos visszacsatolas,

» megfelel6 szint( er6forrasok allokalasa.

A termékfejleszt6 teamek azonban csupan a lehe-
téséget biztositjdAk az innovacié megvalésitasahoz.
Kérdés, hogy a mindennapokban az emberek hogyan
értelmezik, és hogyan mikddtetik ezeket az eszk6zo-
ket. Ez pedig jelent6s mértékben a szervezeti kultdra
fuggveénye.

A funkcidk kozelitése, egy teambe vald integralasa,
és az ezért felel6s személy biztositdsa ugyanis még
nem jelenti a kdzottik 1évd korlatok athagasat. A ko-
zelség és az egyuttm(ikodés lehet6séget ad a tudas in-
tegraciojara, egyben azonban a konfliktusok kiélez6-
déséhez is vezethet. A konfliktusok az ellenallas és a
falak lebontasa helyett azok megerdsddését is okoz-
hatjak.

Ahhoz, hogy megértsiik egy szervezet sikereit és
kudarcait a termékfejlesztési projektek kapcsan érde-
mes a szervezet informalis oldalat, a kulturalis ténye-
zBket is figyelembe venni.

Kulturalis kihivasok
a termékfejlesztés folyamatdban

Ahhoz, hogy egy szervezet valora véltsa az
innovéacids potencialjat nem csak a strukturalis, hanem
a kulturalis korlatok attérésére is sziikség van. Burns
és Stalker (1966) megéllapitdsa szerint a kultira
legaldbb olyan fontos az innovacid szempontjabdl,
mint a struktira. Az innovaci6t tamogatd, organikus
szervezet nem létezhet bizonyos ,viselkedés mintak”
(codes of conduct) nélkil, melyek egy kdzds hiedelem
rendszer vagy kultdra kifejez6dései.

Kovéacs (1991) szintén arra hivja fel a figyelmet,
hogy az innovacié folyamataban gyakran fontosabb
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befolyasold tényez6t jelentenek az értékek és attiti-
dok, mint a strukturélis valtozdk, igy a decentraliza-
cid, a komplexitas vagy a formalizacio.

A strukturélis mellett a kulturalis tényez6k figye-
lembevételét véleményem szerint a kovetkezd szem-
pontok indokolhatjak:

1 Afejlesztési tevékenységet 6vezé bizonytalansag.

2. A formalis és kiils6 6sztonz6kdn alapuld kontroli-
mechanizmusok m(ikddtetésének problémai.

3. A tudésintenziv munkakdrékben dolgozok sajatos
értékrendszere.

4. A folyamatban részt vevl szervezeti egységek,
szakmak szubkultarainak potencialis konfliktusai.

Az elsé harom szempont a formaélis integracios
mechanizmusok korlatai miatt helyezi el6térbe a kul-
turdlis integréacié el6nyeit - ezeket a kdvetkezd alfeje-
zetben ezért dsszevonva targyalom -, mig az utolsé a
kulturalis gyoker(i konfliktusok kezelése miatt teszi
szlikségessé a kultlra integrald szerepét, ezért ezzel
kilon alfejezetben foglalkozom.

Kulturalis integracio:

valasz a formalis eszk6z6k problémaira
A kulturélis integracié fontossagat egyfelél az a

tény is erdsiti, hogy a fejlesztési tevékenyseget az

atlagost jelent8sen meghalad6 bizonytalansag dvezi. A

bizonytalansag gyokerei a kovetkez6 tényezdkben rej-

lenek:

» A folyamat egyedisége, hiszen egy terméket vagy
szolgéltatast egyszer fejlesztenek ki, senki nem
rendelkezik ra vonatkoz6 tapasztalattal. igy fennall
a lehet6ség, hogy a folyamat egyediségét a mér ko-
rabban kialakitott szervezeti rendszerek (tervezési,
er6forrds allokécids, ellen6rzési, dsztdnzési) nem
képesek teljes mértékben kezelni.

e Az output meg nem ragadhat6sagaban, hiszen el-
késziiltéig csak egy lehet6ség az j termék, minden
jellemz6jét senki sem ismeri.

e Arészt vevd felek a megszokott munkakdriikdn és
kapcsolataikon kiviil végzik munkajukat.

» A folyamat az atlagost meghaladd kockézatot rejt
magaban, hiszen sem a termék vagy szolgaltatas
megvalositasara, és ami még fontosabb, annak piaci
sikerére sincsen garancia.

A fenti tényez6k hatdsara jelentkez6 magasfoku
bizonytalansadg hatasara a folyamat soran az észlelési
és kozOsségi valosdgalkotasi folyamatoknak komoly
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szerep jut (Daft - Weick, 1984). Ennek hatterében az
all, hogy a ndvekvd koérnyezeti bizonytalansag
hatasara észlelésiinket és viselkedésiinket egyre in-
kabb a korabban rogzilt kulturalis sémak hatarozzak
meg.

Egy masik nézépont a folyamat sikeréért felelGs
menedzser lehetséges vezetési és kontrolleszkozeit
szamba véve jut el a kulturalis integracié szerepéhez.
A termékfejlesztés soran a formadlis, el6retervezhetd-
ségen, standardizalason és kilsé 6sztonzékon alapuld
kontrollmechanizmusok mikd&dtetése ugyanis jelentés
problémaktol szenved. A folyamatot kisér6 bizonyta-
lansdg, kockazatvallaldas, nem standardizalhato elja-
rasok el6térbe helyezik a normak és értékek kontrol-
lal6, magatartasbefolyasold szerepét (O’Reilly -Tush-
man, 1997). Az ilyen tevékenységet vezet6 menedzse-
reknek a megszokottnal nagyobb mértékben kell az
értékalapl vezetés szemléletmddjara hagyatkozniuk,
egyéb eszkozeik korlatozott volta miatt.

A fenti jelenséghez kapcsolddo, azt kiegészitd
szempont pedig az, hogy a tudasintenziv folyamatok
kapcsan a résztvevék sajatos kulturalis és motivacids
hattere miatt kisebb szerep juthat a formalis struktd-
raknak. A koordinaci6é inkabb a kdzdsségi normakon
és a belsd motivaltsagon alapul6 6sztbnzési rendszere-
ken keresztll valosithatd meg. Az ilyen tevékenysé-
gekkel foglalkozok ugyanis A&ltaldban magasabb
végzettségliek. A hosszabb tanul6 id6 miatt, az értékek
jelent8s része az egyetemrdl szarmazik, ami az auto-
nomiara, rugalmassagra, az informalitasra, a belsd nor-
makra és elkotelez6désekre helyezi a hangsulyt (Van
Maanen - Kunda, 1989).

A fentiek arra hivjak fel a figyelmet, hogy a ter-
mékfejlesztési folyamat sikere egy sajatos kulturalis
kontextust kdvetel meg, ahol az értéken, és bels6 moti-
vécidkon alapuld kontrollnak és koordinacionak az at-
lagosnal nagyobb szerep jut.

igy nem meglep6, hogy a véllalati kultira innové-
cids képességet tamogatd szerepét tébb tanulmany is
hangsulyozza, méar a ,kivaldsag” irodalomtdl kez-
dédéen (Kanter, 1983; Peters - Waterman, 1986). Ezen
irdsokban a fogyasztokozelség, az egyéni szerepvalla-
las lehet6sége és a teljesitmény elismerése, a valtozas-
orientaltsag és kdzods szervezeti jovékép kap nagyobb
stlyt, mint fontos kulturalis jellemz6k. Ezek mellett is
tébb Kkisérlet tortént a termékfejlesztés szempontjabol
kedvez6 szervezeti kontextus, az innovativ vagy inno-
vacio barat kultirédk jellemzGinek felderitése érde-
kében.
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Zien - Buckler (1997) vizsgalatanak eredménye-
ként az innovativ kultirak hét jellemz6je a kovetkezd:
innovativ identitastudat - kisérletezés batoritasa - szo-
ros kapcsolat a marketing és a m(iszakiak kozott - ko-
zelség a fogyasztdhoz - az egész szervezet bevondasa a
fejlesztési folyamatba - az egyén teljesitményének és
elismerésének el6térbe helyezése - kultdrat erésité tor-
ténetek tudatos mesélése.

A tudasintenziv kultirék jellemz@jeként sziiletett
meg az ,egy-cég’-es kultdra fogalom is (Maister,
1985). Ezeket a cégeket tobbek kodzott a kooperacio, a
magas elkotelezettség, a szabad kommunikacidaram-
1&s jellemzi.

Az innovativ szervezeti kultirakat Amabile (1988)
a kovetkezbként jellemzi: értékelik az innovéaciét, koc-
kazatvallalok, a munkavallalok biiszkék a szervezetre
és dnmagukra, a jévére vonatkozdan offenziv szemlé-
lettel rendelkeznek.

Lathatd, hogy a hatékony termékfejlesztést tamo-
gatd kultirdkat meglehetdsen egyodntetlien jellemzik
az egyes tanulmanyok. Visszatér§ szavak a valtozas-
orientaltsdg, kockézatvallalds, nyitott informécio-
aramlas és szervezeti elkotelezettség. Mindezen
jellemz6k jol illeszkednek a strukturdlis integracio
kapcsan is leirt organikus szervezetek altalanos jellem-
z6ihez.

A fenti ajanlasok innovacidbarat kulturalis kontex-
tus kialakitdsdra azonban nem veszik figyelembe,
hogy egy ilyen kultdra kialakitasa talan kénnyen meg-
oldhat6 egy most alakult, kisméretd, csupa magas kép-
zettségld munkavallaloval rendelkezd cég esetében. A
nagy, hosszabb multtal rendelkezd és komplex szerve-
zeti tagoltsdgé cégeknél azonban nem természetes,
hogy az egész szervezetet a fenti organikus kultira
jellemzi. A nagy, komplex, régi mdalttal rendelkez6
szervezetek esetében a kialakult kultdra hatasa a tu-
dasintegracié szempontjabdl éppen negativ is lehet.

A szervezeti kultdra és a raalapoz6do integracio
nem biztos, hogy egyértelmien tdmogatja a termek-
fejlesztési folyamatot. A kovetkez6kben a lehetséges
problémak okait vizsgalom meg.

Kulturalis integracio:
szubkultarak konfliktusai az innovacidban

A termékfejlesztéshez kapcsolddd kulturalis konf-
liktusok két szinten is jelentkezhetnek. Az egyik a fej-
lesztési projekt és a szervezet kapcsolédasénak pont-
jan, ahol az innovécié és az operativ miikddés logikaja
utkdzik. A masodik a fejlesztési projekten belll, ahol a
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kiilonb6z6 funkcionalis egységek, szakmak és vezetési
szintek szubkultdrai 0tkéznek. Mindkett§ gyokere
k6z6s - a megszokott gondolkodasi és viselkedési
mintakhoz val6 ragaszkodas, az eltérés észlelésekor
pedig defenziv reagalas - és egy konkrét fejlesztés
kapcsan egymassal Osszekapcsolodva jelennek meg.
Ezért a tovabbiakban egytt kezelem a két problémaét.

Az (j termék fejlesztésének folyamatédban szerve-
zeti szegmentalizacid altal okozott problémaknak kul-
turalis gyokerei is vannak. Az elkilonild szervezeti
egységeket és szinteket nem csak egyszerlen eltérd
folyamatok, és informacios bazisok jellemzik, hanem
azokban eltérg szervezeti szubkultdrak is kialakulnak.
A korabban leirt, az innovacios tevékenységet
tdmogatd strukturalis koordinacids eszkézok (teamek,
projektek), pedig tamogatjak a kulturalis kilénbségek
felszinre keriilését, hiszen az eltér6 szakmakultirak
talalkozasa noveli a kulturdlis feszlltséget.

Mindennek pedig az eredménye lehet, hogy az
egyes részek nem 6sszeadddnak, hanem kivonodnak
egymashdl. Egy masik megfogalmazas szerint nem a
funkciokat atolel6 teamek feldllitdsa a nehéz, hanem
azt elérni, hogy azok valdban teljes mértékben hasz-
nositsak a funkciondlis tudasokat és integraljak azokat
(Grant, 1996).

Az egyes szervezeti egységekben természetes mo-
don alakulnak ki eltér6 szubkultarak, hiszen eltér6 ta-
nulasi tapasztalataik vannak. Mint a szervezeti kultra
elméleteivel foglalkozd részben mar utaltam ra, kultur-
alis elkilonilés, a szubkulturak kialakuldsa tobb okra is
visszavezethet6. Az eltérd alaptechnologia, a fizikai el-
kiloniiltség, a kilénbdzd kornyezeti szegmensekkel
fenntartott kapcsolat mellett itt még a szakmakultirdk
kiilondsen erds hatasara hivnam fel a figyelmet.

Tobb elemzés szerint a killonb6z6 szakmak és fog-
lalkozasok elsajatitasa és azok keretei kozotti munka-
végzés rendkivil er8s szocializacids folyamatot jelent
(Van Maanen - Barley, 1984; Schein, 1996). Elkép-
zelhet8, hogy a szervezeti hatasok és torténések soha-
sem lesznek képesek teljes mértékbei\ljraszocializélni
az egyént, és igy latasmaodjat, problémaértelmezését és
a megoldasi rutinjait elsésorban a szakmakultira fogja
befolyasolni.

Az adott szervezet kultdrajat ezért akar kiillénb6z6
szakmakulturdk laza 6tvozeteként is le lehet iri. Ki-
lIéndsen igaz ez olyan szakmak esetén, melyeket a kiil-
vilag is egységesnek ismer el, és tradicionalisan kiala-
kult sajat intézményi rendszerrel rendelkeznek, mint
példaul ajogaszok vagy az orvosok. Ezekben a hivata-
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sokban Schriesheim - Von Glinow - Kerrs (1977)
szerint négy tényezd is kdzrejatszik a szakmai identitas
és kultura fenntartasaban: egy formalis vagy informa-
lis etikai kddex, folyamatos kohézié (rendezvenyek,
konferenciak, klubok latogatasa), munkavégzési stan-
dardok Kkollegiélis betartatasa (szakirodalom, kézi-
konyvek tanulményozasa) és az autondmia (bizonyos
szakmai kérdésekben elismert hataskor, térvényes sza-
bélyozasok befolyasolasi lehetsége). Mindennek
eredményeként mlszaki, kozgazdasagi, orvosi stb.
szakmak képvisel6i mind méas-mas szemiivegen ke-
resztlil latjak a szervezeti val6sagot és mas reagalasi
rutinokat alakitanak ki a kornyezettel kapcsolatban.

Dubinskas (1992) szerint a kialakulé szakmakul-
tarék fontos jellemzd&je, hogy a kulturdlis identitasnak
érzelmi oldala is van. Az a kijelentés, hogy ,,mérnok
vagy pedig kdzgazdasz vagyok”, nem egyszerlien azt
jelenti, hogy mérnoki vagy pedig gazdasagi jelleg(
munkat végez az illet. Ez egyben dnmeghatarozast,
egy csoporttal valé identifikaciot is jelent, amely érzel-
mi tobblet még mélyebben rogziti a kialakult észlelési
és viselkedési rutinokat.

Kialakul6 szakmai vagy méas szubkultiradk eredme-
nyeként az egyes szervezeti egységeken belil haté-
kony kulturdlis integracio johet Ilétre, kialakul egy
kozos észlelési és értelmezési keret, valamint egy vi-
selkedési rutinrendszer, amelyet kdz6sen osztott érté-
kek és norméak tdmogatnak.

Dougherty (1992) megfogalmazasa szerint a kiilén-
b6z6 szervezeti egységekben a kilvilaghol szarmazo
informaciok eltéré gondolatvilagokka allnak dssze. Az
egyes gondolatvilagok eltérd cél és id6 orientacidkkal,
formalizaltsagi fokkal (Lawrence - Lorsch, 1969) és
sajatos helyi, szakmai nyelvezettel jellemezheték. Az
esetlegesen fenndlld hatalmi kiilénbségek is kénnyen
az egyuttgondolkodas gatjava valnak, hiszen a masik
fél sematikus észlelését eredményezik. Ennek az lesz
az eredménye, hogy a koz6s munkavégzést igényl6
feladatok megoldasa sordn nem integraljak, hanem
szeparaljék az informaciokat, tudasukat.

A kialakult kulénb6z6 funkcionalis ,,gondolatvi-
14g” két részre tagolhatd. Az elkilénulés ugyanis nem
csak a targyi (szakmai) tudasban jelentkezik, hanem az
egyuttm(kodésre, a szervezeti életre vonatkoz6 gon-
dolkodasi mintakban is. Ezek a gondolatvilagok kdzos
procedurékon, itéleteken és mddszereken nyugvo
osztott értelmezési rendszerként irhatok le. Ezek sta-
bilan fennmaradnak, hiszen rendelkeznek egyfajta vé-
dekez6 mechanizmussal. M{ikodésik ugyanis szelek-
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tivvé és irdnyitotta teszi az észlelést, egyfajta belsd

harmoniat hoz létre, és amely informéacié megsértené

ezt, ugy azt kiejtik vagy lijrakonfiguraljak, a fennalld

gondolkodasi rend megvédelmezése érdekében. A

mindennapi élet raszoktatja az embereket arra, hogy a

standard, rutinszerl mdkodési procedurakat kdvessék.
A termékfejlesztési folyamat kapcsan az egyes

megkdzelitések hasonld, némileg mégis masként leirt
tipikus szubkultirakat ragadnak meg:

« A funkcionélis szétvalasztasra alapozva: termelés,
K+F, marketing, értékesités és tervezék (Doug-
herty, 1992).

e Technikaiak (kutatds vagy tervezO6mérnokok) -
piaciak (értékesités, marketing) - termel6k (uzent,
beszerz8) - tervez6k (piackutatas, Uzleti elemzék,
nem kozvetlen kapcsolatban a piaccal) (Dougherty,
1992).

e Harom, egymassal folyamatosan konfliktusban
lév6 szubkultira: a ,homalyos harcvonal” (fuzzy
front end), vagyis a kutatdk csapata - ,,fejleszték”,
a mér strukturalhatd megvaldsitassal, végs6 for-
méaba ontéssel foglalkozok, - ,,piaci tevékenység”,
akiket pénziigyi szemlélet és a szabalyorientaltsag
jellemez (Zien and Buckler, 1997).

e Schein (1996) harom, minden szervezetben meglé-
v6 szakmai szubkultdrat ir le: a végrehajtoket, szak-
ért6két és a flndkokeét.

A termekfejlesztési folyamat sikere jelent6sen fligg
a kilonb6z6 szervezeti egységek egylttmiikodésének
hatékonysagatdl, ami az egyes szubkultirak hatékony
kommunik&cidjan mualik. Ez a kommunik&cié azonban
kénnyen kihivast jelenthet a megszokott gondolatvilag,
értékrendszer szdmara. Bizonyos megfigyelések szerint
minél inkabb komplex és bizonytalan helyzetbe keri-
link, annal inkabb sztereotipidinkra, beidegz6dott sé-
mainkra hagyatkozunk, mint védekez& mechanizmu-
sokra (Van de Ven, 1986). Az eredmény a kommunika-
cid hianya, vagy pedig folyamatos félrehallason alapuld
kommunikéacid, ami veszélyezteti a fejlesztési folyamat
eredményét. Tobb empirikus kutatds bemutatta a funk-
ciondlis hatarok korlatozo voltdt a funkcio kozotti
teamek termékfejleszté munkajaban (Dougherty, 1992;
Dougherty — Hardy, 1996; Workman, 1992).

Dougherty (1992) az értelmezési sémak kovetkez6
harom dimenzidjat taldlta eltérének az egyes szub-
kultarak kozott:

e a jovébeli bizonytalansagok észlelésének termé-
szete,
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 a fejlesztési folyamat kritikus pontjainak meghata-
rozésa,

« afejlesztési folyamat jelentése, a termékrél alkotott
koncepcid jellemzéi.

A marketing és a K+F menedzserek kdzott szocio-
kulturalis kilonbségeket mutatott ki Song és Parry
(1997). Ezek els6sorban az idGorientacidban, birokrati-
kussag orientécidban, szakmai orientacioban, a bizony-
talansag toleraldsaban és kockazatvallalasban jelentkez-
tek.

Workman (1992) szintén e két funkcid kozotti kii-
I6nbségeket vizsgalta, és mutatta be, hogy a két funk-
ci6 egymasrol valé hiedelmei és értelmezési sémai,
hogyan vezetnek egymas lenézésére és az egylttm(-
kddés gyenge fokahoz. (Példaul egymas szakértelmé-
nek megitélése, a termék értékforrasanak megitélése,
id8szikségletek felmérése.)

A tervezés és a gyartas integralasa is problémat
jelent, mert a mérnokoknek eltéré a képzése, nincsen
k6z6s nyelvezete és nem kompatibilisek a céljaik. A
tervez6k a termék teljesitményére és esztétikajara kon-
centradlnak, mig a gyartok az (zem hatékonyséagara
(Dean - Susman, 1989).

A rogzilt gondolkodasi és viselkedési rutinok a
fent leirt mechanizmusok révén kénnyen meggatol-
hatjak a szervezeteket abban, hogy kihasznéljak a
strukturdlis tudasintegracios mechanizmusok alkalma-
zasaban rejlé potencialt.

Az integracié problémainak megoldésat

tamogaté tényez6k
Tobb vizsgalatot is folytattak arra vonatkozdan,

hogy milyen eszkdzokkel lehetséges ndvelni az integ-

raciés mechanizmusok mikddését. A kovetkezé haté-
konysagot tamogat6 tényez6ket tartak fel:

« Osszekotd szerepek a funkciok kozotti kommu-
nikéacié biztositasara (Ancona - Caldwell, 1992).

e Multi-team struktdrak, a technoldgidk tobb termé-
ken keresztiili kihasznaldsara (Jelinek - Schoonho-
ven, 1990).

o A felsd vezet6k folyamatos tdmogatd szerepe, an-
nak megjelenitése akar ,,nehézsulyu” termékme-
nedzserek réven, a fels6bb szint( funkciondlis ve-
zet6kkel vald konfliktusok megoldasa érdekében
(Clark - Fujimoto, 1991).

« Ugynevezett ,termékhdsok” tdmogatasa, akik a
szervezeten belili véllalkozoként miikddve tdmo-
gatjak az 0j otletek megsziiletését és valora valtasat
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a szervezeti politikai és szocialis Utveszt6in ke-
resztll (Day, 1994).

» Rot4cio a kilonb6z6 funkcidk kozott az eltérd né-
z8pontok elsajatitdsara és a tagabb informécids
lehet6ségek kialakitasara (Glynn, 1996).

e A vevlk és szallitok bevonasa a fejlesztési folya-
matba, kozelségiuk biztositasa (Brown - Eisen-
hardt, 1995; Zien - Buckler, 1997).

Van de Ven (1986) felfogéasa szerint a kdvetkezd
elveknek kell megalapozni az egyes funkcidk kozotti
egyuttmdakodést:

* A lehetséges legnagyobb autondmia biztositasa a
fejlesztéssel foglalkoz6 egység szamara.

* Redundans funkcidk integralasa a csoportba, azaz
lehet6leg mindenki az 6sszes funkciondlis szem-
pontbdl probalja megérteni a problémat, nem egy-
szer(ien a sajat tertletét képviseli.

e ,Sziikséges sokszinlség” (,requisite variety”), a
kérnyezet kritikus dimenzidinak, elemeinek meg-
felel6 tagoltsag a csoporton belil - egyben felhivja
a figyelmet arra, hogy nem szabad, hogy csak egy-
két ember tartsa a csoport kérnyezetével a kapcso-
latot, ebben mindenkinek szerepet kell vallalnia.

 Atmenetiség biztositasa, vagyis érzékeltetni kell a
multtél, a megszokott megoldasoktdl és elkotele-
z6désektdl vald elszakadas lehetéségét és igényét.

Attekintve a fentieket, lathatd, hogy két szinten
mikodnek ezek a tdmogaté mechanizmusok: egyfeldl
védderny6t nyujtanak az operativ mikodést végzd
szervezet felé (mindezt jelenthetik a fels6 vezeték, na-
gyobb autondmia, termékhdsdk), masfelél pedig tAmo-
gatjak a fejlesztési folyamaton belili konfliktusok
feloldasat. A masodik probléma megoldasaiban altala-
ban megtalalhat6 az a kéz6s elem, hogy egyfajta hidat,
valamiféle kapcsold elemet prébalnak képezni, az el-
kilonulé funkcionalis és hierarchikus gondolatvila-
gok, szubkultarak kozott.

Erre lehet példa az eltér§ szakmai zsargonokon
tulnyuloé kdzoés nyelvhasznélat timogatasa. Ez lehet az
egyik legfontosabb érték, ez hidalhatja at a funkcidk
eltérd ,,gondolatvilagat”. A kozos nyelv kifejlédésére
példaul a fogyasztokkal vald interakcidkra valé alta-
lanos lehet6ség adhat modot.

Ujabb lehet6séget a masik szervezeti egység ,,gon-
dolatvilaganak” el6zetes megismerése és esetleg elsa-
jatitasa jelenthet. Erre a minél tébb kdz6s megbeszé-
Iés, de els@sorban a rotacios programok, illetve a tobb
funkciot is atfogd karrierrendszerek adnak lehetéséget.
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A kbzods gondolkodasmod kialakulhat az egyutt-
dolgozas folyaman is, igy példaul a multbeli sikeres
k6z6s munkék tdmogathatjdk a korlatok lebontésat.
Masik lehet6séget az jelent, ha a fejlesztési munka so-
rdn minél hamarabb attérnek az elméleti vitdk és a ter-
vezési fazisardl a gyakorlati kisérletezés, példaul egy
korlatozott prototipus el6allitasara. Ez lehet6séget ad a
k6z6s tanulésra, az egylttmikddésben rejld sarloda-
sok csiszolasara (Peters, 1983). Mindennek val6ra va-
lasdhoz azonban a nyitottsag és a tanulasorientéltsag
sziikséges.

Az er8s szervezeti identifikacid, elkotelezettség is
tdmogathatja a kulturdlis korlatok lebontasat, hiszen
megteremtheti a konfliktusok kezeléséhez sziikseges
bizalmi alapot, valamint egységes szemlélet modot.

Az egyittm(ikddés kiindulopontjai lehetnek a ko-
z6s értékrend olyan elemei is, amelyek az egylttm(-
kddést és a tanulasorientaltsagot tdmogatjak. Ez lehe-
t6séget ad arra, hogy a tagok reflektaljanak a rutin-
szer(l cselekvéseik altal okozott konfliktusokra, vagy
félreértésekre, és egy valtozasi folyamatot inditsanak
el. A szervezeti kultdra maga rutinna formalva tartal-
mazhatja azokat a keresési folyamatokat és eljara-
sokat, amelyek révén a résztvevdk kimaszhatnak a kul-
turalis csapdabol.

Osszefoglalas

Osszefoglalasként megallapithatd, hogy az Uj ter-
mékek fejlesztése szempontjabdl a vallalati kultdra
egyszerre jelent potencialisan hatékonyan integréciés
mechanizmust, tovabba nehezen lebonthaté korlatokat
is. A szubkultdrdk szintjen mar hatékonyan miikodé
kulturalis integraciés mechanizmus az egyuttmikodést
igényld fejlesztési feladatok kapcsan a hatékonysag gat-
java véalhat. Az érem masik oldalan, azonban éppen ez a
sokszin(iség jelentheti a val6ban értékteremtd, tartds és
a versenytarsak altal nehezen leméasolhaté innovécios
képesség alapjat is. Azok a cégek, amelyek a kulturalis
integracio révén képesek a szervezeti szegmentaltsag-
bél szarmazd strukturdlis és kulturdlis konfliktusok le-
kiizdésére tartds versenyel6nyhdz juthatnak.

A feladatot nyilvan nem lehetséges az egyes
szubkultdrak megsziintetése révén megoldani, hiszen
ezzel a versenyképességének alapjait szlintetné meg a
cég, mar ha egyaltalan képes lenne egy ilyen erfs
kulturalis konfliktusokkal jaré véltoztatast végrehaj-
tani. Kell egy olyan kozos keret, amely képes Ugy
integralni a kulénb6z6 vallalati szubkultirakat, hogy
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azok tagjai egylttmi{ikodd, nyitott partnerként legye-
nek képesek részt venni a termékfejlesztési projek-
tekben.

Ugy vélem érdemes megnézni, hogy milyen mé-
don és folyamatokon keresztill térténik mindez egy
hazai vallalatnal. Az empirikus felmérés segitségével
képet kaphatunk arrél, hogy milyen tényezdk befo-
lyasoljak pozitiv, illetve negativ iranyba ezt az integra-
ciés mechanizmust. Milyen tényezékén mulik az,
hogy az adott vallalat alkalmazottjai képesek kilépni a
potencialisan fenyegetd kulturalis csapdabol.

A kutatds soran alkalmazott
szervezeti kultdra felfogas

Jelen kutatas a kdvetkez6 kiinduld feltételezésekkel
él a kultGra természetére és vizsgalati madjara.

1 A szervezeti kultdra értelmezése - jelen kutatasban
a véllalati kultdra bels6é integraciét megvalésito
szerepe keril el6térbe. Ez a szervezeti szempontu
megkdzelités azonban nem zarja ki, s6t magaban
foglalja az egyes egyének szintjén a bizonytalan-
sagcsokkentd, illetve valdsagalkotasi funkciojat is.
A kutatas kozéppontjadban allé kérdés felfoghatd
Ugy is, hogy mennyiben jelent problémakat, illetve
potencidlis el6nyOket a szervezeti kultira e két el-
térd szinten torténd mikddése.

2. A szervezeti kultira tartalma: az interpretativ
megkdzelités hagyomanyainak megfeleléen a kul-
tara kdzponti elemeinek a kdzdsségileg osztott ér-
telmezési sémaékat, és az azokat megjelenitd
szimb6lum- és szereprendszereket tekintem. Ez
magaban foglalja értékek vizsgalatat is, hiszen
Berger - Luckman (1998) felfogasa szerint e kett6
egymasra épulése jelenti a kdzosségi valdsagte-
remtési mechanizmusok alapjat.

3. A kultira megragadasa, operacionalizalasa: a
kvalitativ kutatasi mddszertan lehet6ségei folytan
széles korben értelmezhetfek a szervezeti kultira
jelenségei, nem sziikséges azok el6zetes, szlik
korre torténé korlatozasa. Az interji modszertan
miatt azonban feltehetd, hogy a szobeli és a visel-
kedésbeli jelenségeknek nagyobb szerep jut a tar-
gyi jelenségekkel szemben, mivel a megfigyelés,
mint adatgy(ijtési eszkéz nem kap fontos szerepet.
A kozvetlenil feltarhato jelenségeken tul az értel-
mezési sémak és forgatékonyvek feltarasa, azono-
sitasa is segitheti az adott kultira vagy szubkultira
megértését.
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4. A szervezet és a kultira kapcsolatat vizsgalva jelen
kutatas alapvet6en a differencialé (Martin - Meyer-
son, 1988) megkdzelitésmdd szempontjait koveti,
amely elismeri a kilénb6z6 szubkultarak létét,
azonban feltételezi egy tagabb szervezeti kultira
kialakulasanak lehet6ségét is. Az egyik kozponti
kutatasi kérdés éppen a kultira két szinten értel-
mezett megjelenésének egymashoz val6 kapcsola-
tat helyezi el6térbe.

Kutatasi maédszertan

A vizsgalt kérdés természetének megfeleléen az
induktiv logikan alapulo, kvalitativ interjukra épitkezd
esettanulmany modszertan segitségével tortént az
adatok gydjtése és elemzése. Ez a kutatasi mddszertan
a megértés orientalt kultira kutatasi felfogasok korébe
sorolhatd (Kieser, 1994).

Az indukciods logika azt jelenti, hogy nem hipoté-
zis-tesztel6 kutatdsrol van sz0. Vagyis a gondolatme-
net nem egy altalanos elméleti keret alapjan felallitott
hipotézisek tesztelését szolgalja. A cél ehelyett egy
kezdeti elméleti keret tovabbformalasa és gazdagitasa
az empirikus adatok alapjan. Erre lehetéséget ad az
esettanulmanyok informacioinak mélyebb, kontextus-
ba helyezett elemzési mddja, mely soran a részletes
empirikus adatokbdl lehet6vé valik egy altalanosabb
elmélet kialakitasa.

E kutatasi cél megfeleltethet6 a ,,grounded theory”
(Glaser - Strauss, 1967) logikajanak. Egy ilyen kutatas
esetében a kutatasi terv a kdvetkezd logikai Iépcsékre
épit:

» Kezdeti keret feltételezés rendszer: irodalom
feldolgozésara és kordbbi tapasztalatokra épitve (a
teljesen tiszta ,,grounded theory” még egy ilyen
kiindul6 elméleti keret létezését is elveti).

e Elméleti indittatdsi mintavalasztas (szembeallitva
a statisztikai mintavételi eljarassal).

» Az adatgy(ijtés és adatelemzés az elméletfejlesztés
céljainak megfeleléen, egymassal parhuzamosan
halad.

« A megfelel ,elméleti telit6dési szint” (theoretical
saturation) elérése utdn a kutatds eredményeinek
Osszefoglalasa és bemutatasa.

Az adott modszertan kivalasztisat tdmogatja Yin
(1994) feltételezése, amely szerint akkor érdemes
esettanulmanyokat hasznalni, amikor ,hogyan és
miért” kérdéseket tesziink fel olyan jelenbeni esemé-
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nyék kapcsan, melyek felett a kutatonak kevés kontrol-
lalasi lehet8seége van”. (Yin, 1994: 9. 0.)
Az esettanulmany maodszer f6 jellemz6i:

» Valds élethelyzetben vizsgél eseményeket.

* A vizsgalt jelenség és a kontextus kozotti hatar-
vonalak nem hatarozhatok meg élesen, igy lehetd-
ség kinalkozik a kontextuélis jelenségek behat6bb
vizsgalatara.

» Egy olyan helyzetet kezel, ahol az adatvételi pont-
nal Iényegesen nagyobb szdmu vizsgéalando té-
nyez6 irant érdeklédik.

o Tobb forrasbol szérmaz6 adatokra tdmaszkodik,
vagyis a triangulacié moédszerével kisérel meg dsz-
szefoglalo értelmezést kialakitani.

» Témaszkodik a korabbi elméleti feltételezésekre az
adatgy(jtés és értelmezés soran is (Yin, 1994).

A fentiek alapjan lathatd, hogy az esettanulmany
modszertan nem egyszer(ien egy adatgy(ijtési technika,
hanem egy 6nall6 mddszertani megkdzelitést is jelent.
(Ebbdl a szempontb6l nem szabad dsszekeverni az ok-
tatas soran hasznalt esettanulmanyokkal, ahol a didakti-
kai célok nagyobb sulyt kapnak a valésagh(séggel
szemben. A kutatasi modszertan esetében az érvényes-
ségi és megbizhat6sagi szempontok el6nyt élveznek.)

A kutatoi szerep

A kutaté szerep nyiltsaga, az adatgy(jtés céljarol
alkotott értelmezések megteremthetik, vagy rossz
esetben megsziintethetik a bizalmat az interjualanyok
és a kutato kozott. Ez a bizalom pedig Iétkérdés a ka-
pott informaciok megbizhatésdga és érvényessége
szempontjabol.

A kutatasban résztvevok el6tt teljesen feltartam
szerepemet és kutatasi céljaimat mind a kapcsolattartd
személyek, mind pedig az interjlalanyok szdmara. A
szervezeti kapcsolattartok sajat kutatasi céljaimat
teljes mértékben elfogadva egy rovidebb elemzés
elkészitését kérték a szervezeti kultdrajuk er6s és
gyenge pontjaira vonatkozoan, valamint lehetéséget az
elkészll6é tanulméany el6zetes elolvadéasara. A kutatés
megkezdése eldtt egy titkossagi és bizalmassagi
nyilatkozatot irtam ala.

A beszélgetd partnereim nevét és véleményét
bizalmasan kezeltem, masoknak nem tettem azonosit-

csak egy kddszdmmal hivatkozok rajuk, a megbizha-
tosagot megalapozé utélagos visszakereshet6ség
céljabél.)
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Mintavalasztas

Mivel a cél annak felderitése, hogy a kulturalis té-
nyez6k hogyan befolyasoljak a termékfejlesztési pro-
jektek sikerét, az alapvet6 vizsgalati egységet ezen ter-
mékfejlesztési projektek jelentik. Természetesen ezek a
projektek beagyazodnak egy tagabb szervezeti kontex-
tusba, melynek keretei kdzott egyszerre tobb projekt is
megvizsgalhato. igy a szervezet egésze, és annak kultd-
raja is vizsgalati egységet jelent. A masik iranyban to-
vabbhaladva egy-egy projekt kapcsan kulénb6z6 szub-
kultarék, illetve azokat megjelenité egyének mikddnek
kozre, amelyek szintén a vizsgélat targyat képezhetik.

Az ilyen egymasra rétegz6d6 vizsgalati szintekre
tekintettel 1évd megkozelitést nevezi Yin (1994) ,be-
agyazott” (embedded) esettanulmany mddszertannak.
Az 6 megkozelitésének megfeleléen a jelen kutatast
beagyazott, tdbbszords esettanulmany modszernek le-
het tekinteni. Mivel tobb fejlesztési projekt elemzé-
sérél van szd, érdemes végiggondolni a kivalasztasuk
kritériumait.

A kvalitativ, esettanulményokra épil6 mddszertan-
nak megfelel6en a mintavalasztas kérdése jelen eset-
ben nem statisztikai, hanem elméletalkotasi szempont-
bol meril fel. A két mintavalasztasi szempontrendszer
sajatossagait a 1. tdblazat foglalja 6ssze (Yin, 1994;
Miles - Huberman, 1994 alapjan).

A statisztikai mintavétel sordn a legfontosabb

1. tablazat
Eltéré mintavételi stratégiak

Statisztikai mintavétel Kvalitativ mintavétel

Nagy minta Kis minta
Véletlenszer( Szandékosan megvalasztott

Cél az elméleti koncepciok
finomitasa, feltarasa

Folyamatosan kialakulo,
Iépésenként megvalGsitott

Cél a reprezentativitas

El6re meghatarozott,
definialt

szempont az, hogy az adott mintara vonatkoz6 ered-
mények reprezentativak legyenek a teljes vizsgélt po-
pulécidra vonatkozdan. Mivel a kvalitativ modszertan
sordn az altalanositas az adott esetr6l nem a popu-
lacidra, hanem egy elméleti modellre, keretre torténik,
eltérd szempontok meriilnek fel a minta kialakitasa
soran.

Mindezen szempontok figyelembevételével a jelen
kutatas esetében a mintaba bekeril§ projekteknek a
kdvetkez6 szempontokat kellett teljesitenitik:
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A termékfejlesztés versenyképességet befolyasold
szerepéhez kapcsolodé kritériumok:

e Dinamikus, turbulens kérnyezetben miikéd6 szer-
vezetekben kialakitott projektek, ahol a magas
adaptacios kényszer miatt a projekt sikeres lezarasa
fontos a versenyképesség szempontjabol.

e Olyan szervezet, ahol az innovacionak, K+F te-
vékenységnek Kkitiintetett szerepe van a vallalat si-
kerében, vagyis létezik az innovaciés kompetencia.

A kulturdlis tényez6khoz kapcsol6dd kritériumok:

e Tobb funkcid, illetve szakma egyuttmiikddesét
igényl6 kereszt-funkcionalis teamekben megva-
I6sitott projektek, ahol szamitani lehet a kulturdlis
konfliktusokra.

» Viszonylag hosszabb ideje miikdd6 szervezetekben
futd projektek, hogy szamitani lehessen kialakult
rutinokra, a véllalati kultdrara és szubkultdrékra.

» A projektben résztvev6k formdlisan eltérd szerve-
zeti egységekhez tartoznak, ahol szubkultirak
alakulhattak Kki.

Az érvényesség és megbizhatésdg szempontjaihoz
kapcsolodo kritériuniok:

» A fejlesztési projekt mar lezéarult, vagy mar a vége
felé kozeledik, hogy lehetdség legyen a folyamatrdl
atfogd képet kapni.

» A mintaba célszer(i bevalogatni a szervezetekben
sikeresnek és sikertelennek tekintett projekteket is,
az Osszefliggések tagabb értelmezése céljabol.

e Olyan szervezet, ahol tobb termékfejlesztési fo-
lyamat is megvizsgalhat6, amely néveli megallapi-
tasok megbizhatosagat.

e Lehet8ség szerint egymastol nagyon kilonbozé jel-
lemzG6kkel bird projektek, a sajatossagok jobb felta-
résa érdekében.

Az interjlalanyok kivalasztasa

A fenti mintavételi szempontok a projektek és szer-
vezet kivalasztdsdra vonatkoztak. Az interjdalanyok
korének meghatarozasakor a kévetkez6 szempontokat
kellett figyelembe venni:

» A fejlesztésben részt vevé minden szervezeti egy-
séghdl érkezett szerepl6vel készitettem interjat. A
fejlesztési folyamatban meghatarozé szerepet
betdlté funkcidk esetén minél tébb interjualanyt ke-
restem meg.

» A szervezet tobb szintjér6l is valasztottam inter-
jualanyokat, igy a fels§ vezetésh6l, a kdzép-
vezetéshdl és a beosztotti szintr6l is. (A fejlesz-
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tésben kritikus szerepet jatszo szervezetek vezetSit
mindenképpen megkerestem.)

e A szervezeti kultira mélyebb megismerése érde-
kében a fejlesztési folyamatban részt nem vevd, HR
teriileten dolgozokkal is készitettem interjut.

A fentiek alapjan mér az el6készités soran megpro-
baltam a lehetséges interjlalanyok korét kérbehatérol-
ni. Ez azonban csak a kiindul6pontot jelentette, mivel
az interjuk készitése sorén is igyekeztem ,,kézrél kézre”
jarni, azaz mindenkit6l ajanlasokat kérni tovabbi in-
terjualanyokra. Fontos kiilénbség még a statisztikai
modszertanhoz viszonyitva, hogy a mintdba beker(l6
informécioforrdsok kore nem elére definiélt. Az elmé-
leti szempontok csak az indulépontokat jelolik ki, a
tovabbiak mar az elsé elemzések eredményeire tdmasz-
kodva keriilnek kijelélésre. A folyamat soran két alta-
lanos szempont szerint lehetséges Ujabb interjualanyo-
kat a mintaba bevéalasztani: a korabbi eredmények meg-
ismétlése, megerdsitése céljabol, illetve () elméleti
konstrukcidk feltételezett kapcsolatok feltarasa szandé-
kabol (Yin, 1994, ,literal and theoretical replication™).

A mintavételi szempontok 6sszegzéseként elmond-
hat6, hogy a Miles - Huberman (1994) altal leirt minta-
vételi szempontok koz(l ajelen kutatasban elsGsorban a
kritériumokra alapulé eljarast alkalmaztam, a
maximalis kilonbdzdség elvére vald torekvéssel egyiitt.
Tehat nem rendkivili, extrém fejlesztési projekteket ke-
restem, hanem a tipikus, jellemz6§ folyamatokat probal-
tam megragadni. A tipikusnak tekinthetd esetek kozo6tt
azonban a lehetd legnagyobb kilénbséget kivantam
elérni, ami lehet6séget adott a kiilonbdzé befolyasolo
tényez6k hatasanak mélyebb megértésére.

Az empirikus kutatas elkészitése soran végered-
ménykeént kialakult minta jellemz6i:

* Elemzés mélységének és fokuszanak biztositasa
érdekeében egy szervezetnél keriltek kivalasztasra a
vizsgalt termékfejlesztési projektek.

» A harom kivalasztott, és vizsgalt projekt kapcsan
Osszesen 26 interjut készitettem - ezek koziil kett6t
angol nyelven -, még pedig 21 kulénb6z6
emberrel, tehat néhany szereplével tébbszor is ta-
lalkoztam. (Teljes szervezeti létszam az adott
id6szakban 160 f6 kordl volt.)

Adatgydjtés és adatelemzés

Az adatgy(jtés soran félig strukturalt interjukat
alkalmaztam. Az egyes beszélgetések id6tartama
40-120 percig terjedt, az atlagos hosszuk 60-70 perc
volt. Jellemzd volt az el6re megfogalmazott nyitott
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kérdések hasznalata, ahol a beszélget6 partnernek tag

tere nyilt a sajat, személyes véleményének megfogal-

mazésara, az 6 egyedi sz6hasznalataval. A kérdések a

fejlesztési projektek sordn megélt éiményekre, az ered-

mények és a szerepl6k jellemzésére vonatkoztak2.

A kvalitativ, esettanulmanyokra épit6 kutatas eseté-
ben az adatgydjtés és az adatelemzés egymassal par-
huzamosan, iterativ modon térténik. A folyamat f6 1ép-
cs6i (Miles - Huberman, 1994):

» Nyers adatok redukalasa, egyszer(sitése és kivona-
tolésa és a relevans informaciok azonositésa célja-
bal.

e Az informaciok értelmezhetd, segit§ modon torté-
nd megjelenitése.

e Akialakuld elméleti keretnek megfelel6 kévetkez-
tetések levonasa és ellenérzése.

A folyamat egészen addig tart, amig megvaldsul az
»elméleti telitettség” allapota. (Glaser - Strauss, 1967)
Ez az altalanosan hasznalt fogalom nehezen definial-
hatd, meglehet6sen szubjektiv kategdria. A kutatas
olyan allapotara utal, amikor az Ujabb adatok, illetve
esettanulméanyok mar nem nydjtanak mindségileg Uj
informacidt, mar nem jarulnak hozza az elméleti keret
bévitéséhez.

Az alkalmazott adatgy(jtés sajatossaga, hogy ke-
véssé tamaszkodok a targyi, tényszer(i informacidkra.
Nem toérekedtem példaul az adott szervezetben a ,,hi-
vatalos” folyamatleirasok, munkakéri feladat megha-
tarozasok, teljesitményértékeld és bonuszrendszerek
részletes megismerésére, leirasara. Mindezen ténye-
z6kre csak a vélaszadok észlelési, értelmezési sz(r6in
keresztil van ralatasom.

Az elemzés tehat szinte kizarolag személyes be-
szdmoldékon, véleményeken nyugszik. El6fordulhat,
hogy az altalam gyfjtétt informaciok nem felelnek
meg a ,tényleges” valosagnak, a valéban megtortént
eseményeknek. Mivel azonban a vizsgélt téma a szer-
vezeti kultdra, ez nem jelent lényeges problémat, hi-
szen a kultura éppen ezekben a vélekedésekben,
személyes értelmezési keretekben tagadhato, érthetd
jol meg. Az észlelési és értelmezési sémak jellegzetes
mintazatainak feltarasa volt maga a kutatasi feladat.

Tartalomelemzési eszkdzoket (Dey 1993, Strauss -
Corbin, 1990) alkalmazva az interjuk olvasasa soran
el6szor a f6 témakoroket hataroztam meg. (Példa két
témakorre: a kulfoldiek helyzete a szervezetben -
konfliktusok a szerepl6k kozott.) Ezeken a témako-
rokén belll elemi kddokat gydjtottem, és viszonyitot-
tam egymashoz, (,felsébbrend(ség”, ,a tulajdonos

VEZETESTUDOMANY
XXXV, BVE 2003. 10 szam

képvisel6i” ,,j6 kapcsolatteremt6 készség”, ,,masok
megkérdezésének elhanyagolasa” - ,,haszon eltérd ér-
telmezése”, ,eltér6 prioritdsok a hataridére és a mi-
néségre vonatkozéan”, ,presztizsharc”, ,masik lebe-
csiilése”). A kddok csoportositdsa, egymas ala- és
mellérendelése révén kategoridkat alakitottam ki,
melyek révén kimeritéen értelmezhet6vé, leirhatova
valik a témakoér (példaul személytelen szintli és
személyes vélekedések a kulféldiekre vonatkozdan -
vagy feladat vs. kontextudlis konfliktusok). Végil a
kialakitott kategoriarendszerben Ujrakédoltam az
eredeti interjuszovegeket. A kialakitott kategoridk és
kodok tartalmanak, jelentésének jobb megértése
érdekében a sz6vegben, ahol csak lehet, eredeti idéze-
teket hasznalok, ami egyben az érvényesség és meg-
bizhatésag novelésének is eszkoze.

Ervényesség, megbizhatésag, altalanosithatdsag
Akvalitativ kutatisokat nehezen lehet szembesiteni
a klasszikus érvényességi és megbizhatosagi kovetel-
ményekkel (Nunnally, 1978; Carmines - Zeller, 1979),
mivel a kontextus fligg6ség és a tébbféle interpretacids
lehetéség nem teszi lehet6vé a szigord, elsésorban ma-
tematikai statisztikai alapon nyugvo megkozelitést.

Még ha fent is tartjuk az abszolut igazsagkritériu-
mokra vonatkozd kételkedésuinket, akkor sem lehet
elkerulni azt a kérdést, hogy mi adja egy kutatas hite-
lességét, magyarazderejét. Az intelligens, tudomanyos
diskurzus fenntartasahoz szilkséges, hogy meg tudjuk
itélni a partner érveinek sulyat, djdonsagat. Erdemes
lehet, s6t szlikségszer(i bizonyos kozds standardok,
viszonyitasi pontok felallitasa és azok fejlesztése.

A kvalitativ kutatasokkal kapcsolatban még nem
alakult ki egységes értelmezési keret az érvényesség,
megbizhatdsag és altalanosithatésag klasszikus prob-
lémaira. S6t kisérletek torténtek a klasszikusnak te-
kintett fogalmak Ujraértelmezésére, atnevezésére is
(Lincoln, 1990; Lincoln - Guba, 1985), hiszen a
statisztikai elemzésekbdl ismerés fogalmak és megko-
zelitések nem alkalmazhatdak valtoztatds nelkiil.

Osszességében elmondhato, hogy mig a klasszikus,
kvantitativ megkozelitést a végpontok ellen6rzése -
mintavalasztas, skaldk kialakitasa és a statisztikai
elemzési modszerek - jellemzi, addig a kvalitativ
maddszerekben a hangsuly a folyamatos ellen6rzésre és
validalasra kerul &t, illeszkedve a kutatasi folyamat
minden lépcs6jéhez (Kvale, 1996). Kétségtelen
azonban, hogy az alkalmazott szempontok kevéshé ob-
jektivek és formalizalhatdak. A kvalitativ kutatasok
esetében lényeges szempont a kutatds folyamatanak
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atldthatoéva tétele, a kovetkeztetések levonéasanak i

nyomon kovethetésége, hiszen els@sorban az ilyen

folyamatba épitett maddszerekkel biztosithaté az
érvényesség és megbizhat6sag.

A kovetkezOkben rdviden bemutatoin az altalam
alkalmazott eszkozoket és az elemzés érvényességére
leselked6 veszélyeket. Az alkalmazott eszkdzdknek
egyik tobbszor visszatérd, alapvet6 jellemzdje a trian-
gulacio, mely az adatgy(ijtés soran tébbféle forrasok
igénybevételét, illetve az elemzés soran toébb elemzd,
illetve elemzési mddszer igénybevételét jelenti a na-
gyobb megbizhatésag érdekében. Természetesen mas,
kordbban bemutatott eszkdzok is alkalmazasra keriiltek. |
» A kutatoi szerep el6zetes tisztazasa, kiils6, a tobbi

szervezeti szerepl6tdl (példaul fels§ vezetés) fiig-

getlen szerepl6ként valé elfogadtatasa.

* A vizsgalt projektek esetében az Osszes relevans

szereplé megkeresése.

Az egyes interjukbol szarmaz6 informaciok dssze-

vetése masok véleményével, informéacidk tudatos

ellendrzése a kés6bbi interjukban.

* A megfigyelésekbdl szdrmazo6 informécidk dssze-
vetése az interjuk adataival.

e Az interjuk folyamatos rendszeres Ujraolvasasa,
tobbszori, hierarchikusan rendezett kddolasi, kate-
gorizéalasi folyamat. |

e Fuggetlen, harmadik szereplék bevonasa az elem-
zés folyamataba. Erre lehet8ség nyilt mind az inter-
jujegyzetek olvasasa és az elsédleges kodok készi-
tése, mind az elemzés els6 valtozatanak elkészitése
soran.

» Az elkésziilt elemzés els6 valtozatanak néhany ki-
vélasztott interjualany rendelkezésére bocsatasa,
véleményiik megkérdezése.

» A kutatds kezdetén az implicit és a szakirodalomra
tdmaszkodo el6feltevések tisztdzasa, beépitése az
indul6 kérdésekbe.

» Adatgydijtési és -elemzési eszkdzok részletes,
explicit ismertetése.

e A kialakul6 magyarazatok tudatos céfolatara val6
torekvés, lehetséges ,.ellenbizonyitékok™ gy(jtése.
(Példaul kulon gytjtés a pozitiv véleményekre a
negativ kulturalis sztereotipidk kapcsan.)

e A kovetkeztetések és a ,,nyersanyagot” szolgaltatd
adatok kapcsolatanak bemutatasa, rendszeres idé-
zetek az interjlalanyok véleményébdl.

Az alkalmazott eszkdzok ellenére természetesen jelen
kutatds esetében is fent maradtak olyan kockazatok,
amelyek gyengitik az eredmények megbizhatdsagat: I

»

N

—— e — i — —
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» Az interjukon alapuld elemzések egyik legnagyobb
hatranya, hogy nem vagyunk az események meg-
torténtekor a helyszinen, az események ,,sdrdjé-
ben”, igy lényeges informéciok, fontos rezzenések
elvesznek a kutatas szdmara.

e Tovabbi problémat jelent, hogy az id6 mulasaval
torzul az informacid, az Gjabb események, a jelen-
legi napi gondok felilirhatjak a projekt ideje alatt
jellemz6 vélekedéseket, értelmezési kereteket.

e Nem sikerult minden szerepl6t elérni, néhanyan
mar kiléptek a szervezettdl, esetleg relevans véle-
ményik igy elveszett a kutatds szamara.

e Sajdt szakmai hatterem, kozgazdasz végzettségem
befolyasolja azt, hogy mit és milyen mélyen értek
meg, valamint azt is, hogy beszélget6 partnereim mi-
lyen el6feltételezésekkel rendelkeznek rélam.
(Ugyanakkor ez a tényezd elény is lehet, lehet6séget
ad arra, hogy a szakmakultirak kozoétti kommunika-
ci6t valdsagaban, torténésében figyelhessem meg.)

» Kérdéseim mar kiemelnek bizonyos témaékat, rajuk
iranyitjak az interjualanyok figyelmét, mas, esetleg
fontosabb tényezdk a hattérbe szorulhatnak.

. A kutatéi szerep és a kutatds céljanak tisztazésa el-

lenére lehetséges, hogy az interjdalanyok sajat cél-
jaik elérésre akarjak felhasznalni a beszélgetést: igy
példaul zenni akarnak valakinek a véleményiikkel.

» A vizsgalt szervezet egyedi sajatossdgai korlato-
zottd tehetik az elméleti modell feléllitdsanak le-
het6ségét.

A fenti problémék val6s veszélyt jelentenek, és tel-
jes kikiiszobolésikre nincsen lehetség. A tarsadalom-
tudomanyi kutatdsok sohasem érhetik el a teljes objek-
tivitast. A kovetkez6 elemzés sem lehet tobb egy lehet-
séges értelmezés megalkotasanal, a rendelkezésre allo
informéciok alapjan. A kvalitativ kutatasoknak azonban
elénye, hogy a kutatas folyamataban lehetéség nyilik a
veszélyek és csapdak folyamatos ellen6rzésére, az elsé
id6szakokban szerzett informécidk finomitasara és eset-
leg felvaltasara is. A kutaténak az adatgydijtés és feldol-
gozas soran folyamatosan lehet6sége van a megbizha-
tésag és az érvényesség ellenbrzésére és erdsitésére,
szemben a kvantitativ kutatasi modszerekkel, ahol erre
csak a kezdeti és végpontokon adodik maod.

A vizsgalt szervezet és projektek
rovid bemutatasa

A kutatds targyaul egy hazai-nemzetkdzi vegyes
tulajdonban allé tavkozlési szolgéltatd termékfejlesz-
tési projektjei szolgaltak. A kutatds id6szakaban a
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vizsgalt szervezet az intenziv ndvekedés szakaszaban
volt, a termékfejlesztési projektek stratégiai szerepet
toltottek be.3

A vizsgalt projektek fébb jellemz6it a 2. tablazat
tartalmazza. (A megadott jellemzések egymashoz ké-
pest viszonyitva értend6k, az interjlialanyok vélemé-
nyéi alapjan. Ezek egyébként szinte teljesen egybe
csengbek voltak, még a projektek sikerességének ér-
tékelése kapcsan is.)

2. tablazat
A vizsgalt projektek jellemzése

»A” »B” ,C”

Id6nyomas Nagy Kozepes - Kozepes
nagy

Termék Ujdonsaga Nagy Kicsi Nagy
Termék komplexitasa Kicsi Nagy Nagy
Résztvevbk szama Kevés Sok Sok
Termék megitélése Nagy siker Jo Kozepes
Egyltm(kodés megitélése Nagy siker Jo Gyenge

A kutatds eredményei

A kutatési eredményeket az egyes kutatasi kérdések
mentén haladva mutatom be. A bemutatas sorrendje
nem azonos az elemzeés és feltaras logikajaval, mely-
nek menetét a cikk alapjat képezd szakdolgozatban
fejtettem ki.

Az értelmezési kereteket meghatarozo
kulturalis dimenzidk azonositasa

A termékfejlesztési folyamatban szerepet jatszo
szubkultarak kiilonbségei a kdvetkezd, a dolgozatban
részletesen jellemzett dimenziok mentén irhatoak le:

e Szervezeten belilli vagy pedig kiilsé fokusz.

» Kockazatvallalasra valo torekvés, illetve annak mi-
nimalizalasa.

» Rdvidebb vagy pedig hosszabb idétava fokusz.

» Szakért6i, illetve feladat végrehajtasi szemlélet.

» Szakmai vagy pedig Uzleti szemlélet.

Az empirikus elemzés fontos tanulsaga, hogy a kul-

tara fogalmahoz hasonléan, az azt jellemz6 dimenzidk

is komplex jellegliek, nem lehet 6ket csupan egyetlen

jellemz6re visszavezetni. E kulturdlis dimenzidknak is

egyszerre és egymasra épiléen van:

» hiedelemrendszerekkel megtamasztott kognitiv
szintje,
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o értéktelitettsége,
e az észlelési folyamatokat befolyasol6 szir és fi-
gyelem 6sszpontositd hatasa.

Jelent6s hatéassal birnak ezek a dimenziok a felek
kognitiv sémdira, arra hogy miként gondolkodnak
sajat szereplkrol és a fejlesztési folyamatrol. A szak-
makultira szdméra példaul a termékfejlesztés végered-
ménye els6sorban maga a mikdd6képes termek, a
hozzavezetd Ut pedig a szakértelmen alapul, mely egy
jol strukturalt, logikus folyamat mentén végigvezeti az
6t alkalmazo egyént. Ezzel szemben az Uzleti kultdra
szamara nem maga a termék a végeredmény, hanem az
Uzleti potencidl, illetve a piacnyerés, a hozzavezetd Gt
pedig egy folyamatos optimalizalési folyamatot jelent
a kilonbozd érdekek és szempontok kozott.

Ertéktelitettek is ezek a dimenziok, hiszen a
killonbdz8 dontési helyzetekben eltérd prioritdsokhoz
vezetnek az egyes szubkultirak szaméara akar a vég-
célokat, akar pedig az ahhoz vezet§ eszkdzoket ille-
téen. A hataridd vs. a termék tokéletessége, a jelenleg
elérhetd arbevétel nagysaga, a jov6beni hozamokkal
Osszevetve, a szakmai standardokhoz vald ragaszkodas
vs. a helyi lehetdségekhez illeszked6 opportunizmus
mind olyan valaszlehet6séget jelent, ahol az egyes
szubkultdrak a kilonb6zd dimenzidkban elfoglalt
eltérd helyik miatt méas-maés értékeket képviselnek, és
igy mas-méas dontési alternativéakat tdmogatnak.

A dimenziok egyben észlelési szliréiként is m(ikdd-
nek, hiszen jelent6sen befolyésoljak azt, hogy milyen
informaciok keltik fel az egyes felek figyelmét, illetve
a kiilénb6z6 adatokat hogyan rendezik 6ssze egységes
egésszé. Ebben a folyamatban mindenki eltérd torzita-
sokra hajlamos. A piackultdrak kiilsé informaciokra
érzékenyek, és azokat hajlamosak tllreagalni. A m-
szaki szakmakultira inkabb a technoldgiai kérdésekre
Osszpontositja a figyelmét, és az ebbdl a forrasbél szar-
maz6 veszélyeket nagyitja fel.

A kulturalis dimenziék kilénb6zd szintjei haldsze-
rién kapcsolodnak egymashoz, nem latom értelmét
egyetlen szint kiragadasanak, hiszen pontosan azok
egyuttmiikodésének mechanizmusa, a kulturéalis sémak
befolyasa a val6sagalkotas folyamatara az érdekes.

A korébbi szakirodalmi eredményeket attekintve,
nem elsésorban a kulturalis dimenzik azonositasa te-
kinthetd (j eredménynek, hanem azok termékfej-
lesztési folyamatban betoltott szerepének bemutatasa.
Egyes dimenziok hatasat mar korabban is kimutattak,
azonban egydttes elemzésikre még nem keriilt sor.
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Sikerult azt is bemutatni, hogy az egyes szerepl6k
értelmezési kereteit milyen médon befolyasoljak ezek
a dimenziok, mintegy ,,megagyazva” ezzel a terepet a
konfliktusok kialakuldséanak. A vizsgalt kulturalis di-
menziok (gy vélem jol altalanosithatéak maés
fejlesztési szituaciokra is, hiszen a vizsgélt kontextus-
ban nem sikerilt olyan jellemz6ket azonositani, ame-
lyek egyedi, specialis befolyassal birtak volna. (Fi-
gyelembe véve azt, hogy itt nem alapkutatadson alapul6
fejlesztésekrél van szé.)

Milyen jellemz8 szubkulturak figyelhet6k meg
a fejlesztési folyamat kapcsan?

A szubkultdrdk megértésének egyik lényeges lépése
volt az egyes szerepl6k onképének feltarasa. Ossze-
foglalasként a 3. tAblazatban mutatom be a szerepl6k
onjellemzésének néhany meghatarozé vonasat.

Amikor az egyes szerepl6k onképét dsszevetettem
a masik félr6l alkotott képpel, akkor jellegzetes kii-
lIonbségek voltak megfigyelhetéek, melyeket a kovet-
kez6 mddon lehet szemléltetni. (1. abra)

1 dbra

A szerepl6k dnmagukra és a tobbiekre vonatkozd
észlelésének dsszevetése

« A, miszakiak” szubkultaraja (,,Szakmakultira™)
« Vevdorientéltak szubkultaraja (,,Piackulttra™)
« Uzletorientaltak szubkultdraja (,Hozamkultdra™)
« Kiegészitd szereplék (,,Periférikus kultira”4)

Bemutattam, hogy a szubkultirakat a vizsgalt szer-
vezetben milyen specifikus tényez6k jellemzik. Az
egyes szubkultirak jellemzését az 6sszefoglal6 4. tab-
lazat mutatja be:

A négyfajta kultira létezése minden fejlesztési -
tehat nem alapkutatasi - folyamat esetében feltételez-
hetd, hiszen olyan szerepekre alapozddnak, amelyek
megszokott szerepl6i a kereszt-funkcionalis teamek-
nek. Ebben az esettanulmanyban a ,periférikus”
kultdra leirasa sordn lehetett olyan egyedi kontextualis
tényez6ket azonositani, amelyek nehezen altalano-
sithatova teszik ennek a kultiranak a leirdsat, vagyis
olyanok is ebbe a szubkultirdba keriltek, akik felte-
het6leg eltér6 kontextusban ink&bb mas szubkultirdba
sorolédtak volna be (pl. jogasz, vev8gondozas). Erre
két magyarazo tényez8 azonosithaté. Egyfel6l a
szervezet fiatal kora kdvetkeztében a kiegészitd
funkcidknak még csak formalddik jellege és a
szervezeti sUlya. Méasfeldl a stratégia a termékek
minél gyorsabb, akar viszonylag félkész alla-
potban térténd piacra dobasat eredményezi, ami
csokkenti a kiegészit§ szerepl6k sulyat.

Milyen jellemzé kulturalis Utkdzések

En -< - Masik
m Ertékes, lényeges szakmai m Kevéshé értékes szakmai tudas
tudas m Kevéshé kritikus hozzajarulas
m Kritikus hozzgjarulés a m  Motivacid: elkillonilt egyéni
projekthez érdek
m Motivacio: az egész cég érdeke  m Kiilsg motivacio (bonusz
m Belsé motivéacio (szakmai rendszer)

szempontok)

Végil a killonbdzd szereplék gondolkodasi mintait
elemezve a mar bemutatott kulturdlis dimenziok fel-
hasznalasaval a kovetkez§ szubkultirakat azonositot-
tam:

irhaték le a szubkultirak kapcsolataban?

A kereszt-funkciondlis csoportok miikddése
nem zO6kkenémentes. A szakirodalom elemzése soran
is bemutattam, hogy a kiillonbdz6 szakmai hatter(, és a
kiilonb6z6 szubkultirakat képvisel6 emberek egyiitt-
m(ikodése nem egyszer(ien szakmai kérdés, nem

3. tablézat

Feladat
Feladat

Termék
jelentése

Siker
kritériuma

Onkép, szerep
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Fels6vezet6

Doént
Kereteket biztosit

Piaci pozici6
Tulajdonosi érték
forrasa

Vetélytars

Hozam

Szovetségi kapitany,
aki a hadrendért
felel6s

A projekt szerepl8inek 6nképe

Termékmenedzser

Koordindl,
optimalizal

Hatarid6s projekt
Optimalizéaland6 tébb-
valtozés fuggvény
Hozam

Hataridé

Irényité, karmester
kozéppalyas

Ertékesités

,,Kikaparja a geszte-
nyét”, hozza az dtle-
teket és veviket

Ugyfél igényének
kielégitése
Bevétel forrasa

Bevétel nagysaga
Szerz8dés-allomany

Goler6s
csodacsatarok

Mszaki fejleszt6k

Mdiszaki paraméterek
megtervezése, meg-
valdsitasa

Miszaki paraméterek
Targyi val6sagaban

Megbizhatésag
M(ikdd6képesség

Séprogetd, a tobbie-
ket labdakkal kiszol-
gal6 hatvédsor

Kiegészit6 szerepl6k

Csapat tamogatasa

Illesztés az
alaptevékenységhez

(Valtozo)

Nincs vele gond

Illeszthetd az alapmi-
kddéshe

Titkos tehetségek a
cserepadon
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Szubkulturak a fejlesztési folyamatban, dsszesitett jellemzés

Hozamkultara

Tagjai Termékmenedzser (rész-
ben: felsé vezet6k, po-
tencialisan: pénziigyes)

Onkép Irdnyit6 karmester

Tobbiek képe réluk Ugyes hamiskartyasok

Kuls6-bels6 fokusz Ko6zepesen belsd

Kockazatvallalas Kozepes

ld6tav Kdzepes

Szakért6-feladat fokusz Feladatorientacio

Piackultura
Ertékesités (poten-
cialisan: vevégondozas)
Golvago csodacsatar
Elfoglalt sztarocskak

Er6s kiils6 (vevok)

Kockazatvallalo
Révidebb

Feladatorientacio

Szakmakultara
Miszaki fejleszték
(részben: jogasz)
Soprogetd, tobbieket
kiszolgal6 hatvéd

Elfoglalt zsenik, valahol
az éplletben

Kdzepesen kiilsé
(beszallitdk)

Kockazatkeril6é
Hosszabb

Szakért6i orientacid

4. tablazat

Periférikuskultara
Szamlazas, MIRA,
Jogész, Vev6gondozas,
Pénzigy

Titkos tehetségek a
cserepadon

Torekv6 nehezékek
Vegyes (Potencialisan
belsd)
Kockazatkeriilés

Kozepes-hosszabb

Feladatorientacio

Szakmai-iizleti fokusz ~ Uzleti

csupan informaciocserére szoritkozik. Kicsit olyan ez
a szituacio, mintha teniszlt6vel a keziinkben azt lat-
nank, hogy a partneriink a halé taloldalérdl, egy ma-
lomkdvet készilne athajitani a mi térfellinkre. Vagyis
ugyanaz a palya de masok a jatékszabalyok a résztve-
v6 felek szdméra. A helyzetbe magatol értet6dé modon
kodolddik bele a kulturdlis konfliktusok lehet&sége.

A kutatds eredményeként egy Ujszer( konfliktus
tipoldgiahoz juthatunk el. A dolgozatban feltart
konfliktusok a kdvetkez6 két szempont altal meghata-
rozott konfliktusmatrixban helyezhet6k el:

Az 5. tablazatban jellemzett konfliktusok a 6. tab-
lazatban meghatarozott médon altalanosithatdak.

Ezek a tipust konfliktusok feszitik ki azt a teret,
amelyben a szerepl6k kozotti Osszelitkozések értel-
mezhetbk. Kozullk elsésorban a szerepekre vonatkoz6
konfliktusokat tekinthetjiik kulturdlisaknak, azonban

Inkabb Gzleti

(egyesek szakért6i)

Szakmai Szakmai

az esettanulmany azt mutatja, hogy a személyek ész-
lelését is jelentdsen befolyasoljak a kulturalis sztereo-
tipidk, ezért azok esetében is beszélhetink kulturalis
hatasrol.

Ha a kiilonb6z6 tipust konfliktusokat negativ hata-
suk szempontjabol vizsgaljuk, akkor feltételezhetd,
hogy a kontextudlis jellegl, illetve a személyes
konfliktusok birnak negativabb hatassal, hiszen a
mésik dimenzidkban jelentkez6 konfliktusokat a
szerepl6k szlkségszer(inek, a masik félt6l szinte
fliggetlennek tekintik, ezeket azonban esetlegesnek,
teljes mértékben a masik félt6l flggdnek, és altaluk
nehezen befolyasolhatonak élik meg. Mindez azt je-
lenti, hogy éppen a szakirodalom &ltal korabban
vizsgalt kulturalis konfliktusok jelentik a kisebb ve-
szélyt a fejlesztési folyamat sikere szempontjabdl, az
altalam bemutatott konfliktusok tipusokhoz képest.

5. tablazat

A konfliktustipusok matrixa

Feladatra vonatkoz6

Kontextusra vonatkozo6

Szerepbdl fakadd m ,Pénziigy: 6k a Mr. No” m  Kisajatitanak minden érdemet”

m  Nem érdeklik 6kei-a koltségek” m ,_ Mend cégeknél a mi teriletiinknek erds szava van”

m Hataridék nekik nem fontosak, rajuk kell varni m Eltitkoljak, magukénak valljék a t6lem kapott

m SzerzGdések: mennyit lehet engedni informaciokat”

= A konstrukcié jellege, kiegészits szolgaltatasok” ™ .Y terlletnek alank kene tartoznia, minket kellene

m  Nem érdeklik ket a részletes minGségi kiszolgalnia .

kifogasok, lényeg, hogy jo az dsszkép” = ,Sales-es duma )
m A szakmai éleslatds nem homalyositja cl a latasukat”

Személyt6l fuggd m X egy szamot sem tud megjegyezni, pedig csak  m ,Megjelent a poziciévédelem, a cc-s levelek

harmat kéne”

m _Nem képes megvélaszolni a kérdéseinket”

m Fiatalok...a termékmenedzserek, kevés

tapasztalatuk van, ezért értenek mast a terméken”
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kiildozgetése”
m , Klikkesedés, egymasra mutogato Ujak”

m Részlegét kifelé mindenkitdl véd6 vezetdvel
kapcsolatban”
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6. tablazat
Altalanos konfliktusmatrix

Feladat Kontextualis
Szerep Szakmakonfliktus Presztizskonfliktus
Személy Dontési vagy kommu- Politikai vagy

nikacios konfliktus  személyiség konfliktus

A kutatasi eredmények alapjan az is, megallapit-
hatd, hogy a killénb6z8 szubkultirak kdzott természe-
tesen kiilonb6z8 modon fordulnak el a konfliktusok.

Leger6sebb konfliktusok a piackultira és a szak-
makultara képvisel6i kozdtt jelentkeztek. Ez a két kul-
tara jellemz6i alapjan is valdszin(sithetd, hiszen
minden vizsgalt dimenzidban eltér6 jellemz6kkel ren-
delkeznek. A feladatkonfliktusok mellett a kontextua-
lis konfliktusok is megjelennek, hiszen a két teriilet
kozott az ipardgi fejlesztések kapcsan erds, szinte
szimbolikus harc is ddl, hogy kié legyen a vezérl6 sze-
rep a fejlesztések kapcsan, azaz értékesités-, avagy
technoldgia-vezérelt médon kell-e miikddni. A vizsgalt
szervezet esetében ez kiegyensulyozott viszonyokat
eredményez, ami azonban nem sziikségszerd.

Jelen esetben ugy vélem, az iparagi értéklancon be-
l0li koztes helyzet is szerepet jatszik a kiegyensulyozott
helyzetben. Ugy vélem a korabbi fazisban Iév6 szerve-
zeteknél, ahol joval nagyobb hangsuly keril az alapku-
tatasra, és a technoldgia kevésbé jelent ,,fekete dobozt”
a szervezeti szerepl6k nagyobb részének, ott a technol6-
giai oldalnak, a szakmakultdranak jut nagyobb szerep.
Az iparagi értéklanc masik végén, viszont még keve-
sebb szerep jut a szakmakultiranak, és a piackultira
veszi 4t a dominans szerepet a fejlesztési folyamatban.

Konfliktusok jelentkeznek azonban a tobbi szub-
kultara kozott is. igy a szakmakultira és a hozamkul-
tlra kozott is konnyen alakul ki konfliktus. Kiilénb6z8
értelmezési kereteik miatt az egyik fél eleve szakmai
hozza nem értéssel védol, és az informéciok kérését
ennek jeleként értékeli. A masik fél pedig rogton
szakmai ,elszantsagot”, illetve nem megfelel§ kolt-
ségérzékenységet érzékel. Kontextualis tipusu
konfliktusok is kialakulnak kozottik, mivel a hozam
kultara képvisel8it nagyobb presztizsli és befolyasu
szerepl6knek érzékelik a fejlesztési folyamatban.

A piac és a hozamkultara kdzétt els6sorban a koc-
kazatvallalds a mérlegelés id6tavja, valamint a piac-
kultdra nagyobb kiils§ orientaciéja miatt alakulnak Ki
konfliktusok. Kontextuélis konfliktusra itt ismét a
hozamkultdra nagyobb észlelt befolyasa ad alapot.

A periférialis kultdra az 6sszes bemutatott szubkul-
taraval kapcsolatban els6sorban kontextualis konflik-
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tusban &ll, hiszen periférikus szerepét sérelmezi, és
nagyobb befolyasra térekszik. A szervezeti sajatossagok
miatt a tébbi dimenziéban jelentkez6, feladatkon-
fliktusok nem irhatoak le egyértelmden, hiszen ebbe a
szubkultiraba tébb, egyébként nem ide sorolhatd, és
kiilonboz6 jellemzdkkel rendelkezé csoport is bekeriilt.

Az itt leirt problémak nagy részét - a feladatdimen-
zidban jelentkez6ket - azonban altalanos jellegiinek, a
szervezeti kontextustél fuggetlennek tartom. A kontex-
tudlis jellegld konfliktusok természetesen jellegiik
miatt is, adott szervezetre specifikus modon jelennek
meg, csak meglétuk feltételezése altalanosithato.

A fejlesztési folyamat mely jellemz6i befolyasoljak
a kulturalis integracié hatasat?

A konfliktusok kialakul&sara és azok kezelési mod-
jara természetesen egyéb kontextualis tényezdk is hat-
nak. A kovetkezd kutatdsi kérdés arra vonatkozott,
hogy ezek kozil melyek hatasa tekinthetd Iényegesnek
az adott fejlesztések esetében. A harom vizsgélt pro-
jekt eltér6 jellemzOkkel volt leirhatd, ezért lehetség
nyilt ezek befolyasat megvizsgalni a fejlesztési folya-
matra és az annak sordn felmerdlt kulturélis konflik-
tusokra. A kovetkez6 hatast gyakorld tényez6ket sike-
rilt beazonositani.

* A termék, vagy az alkalmazott technoldgianak az
Ujdonsaga.

« A termék Osszetettsége (hanyféle, milyen tipusu
szolgéltatassal rendelkezik, hanyféle technolégia
kerll beépitésre).

« A folyamat komplexitasa (a résztvevé személyek és
szervezeti egységek szama).

» Ahataridék szorossaga.
« A feladat hordereje, jelentésége a szervezet szamara.

Ezek a kontextudlis tényez6k hatnak a szerepl6k
motivécibira és észlelési, értelmezési sémaira, ame-
lyek révén kozvetve befolyasoljak a kialakulo konflik-
tusok gyakorisagat, intenzitasat és a megoldasi mod-
szereket. Ezek a valtozék mind olyan tényez6k, me-
lyek az innovécio irodalmaban jol ismertek, kdzilik is
els6sorban a technolégia Ujdonsaga kapott nagy fi-
gyelmet.

Jelen kutatas érdeme els6sorban az, hogy a folya-
mat jellemzG8inek az értelmezési keretekre tett hatasat
vizsgalta. Ennek az eredményeként lehet kimutatni,
példaul a hatarid6k szorossaganak paradox hatasat. A
hatarid6k szorossaga ugyanis ndveli az érzékelt
stresszt, ezéltal valoszin(ibbé teszi a konfliktusok el6-
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fordulasat, ennek tipikus esetét jelenti a varakozas a
szakmakultirara. A szoros hatarid§ azonban egyben
tivaciojat, ami pedig a konfliktusok enyhilése, illetve
azok gyorsabb kezelése iranyaba mutat.

Nem hinném tehat, hogy megalkothaté lenne egy
olyan modell, ahol a kulénb6zd kontextudlis tényez6k
fliggvényszeriien kapcsolddnak a fejlesztési folyamat
soran fellépé konfliktusokhoz, és a folyamat sikeré-
hez. A kapcsolat ugyanis a résztvevl felek egyéni és
kulturalis sajatossagok altal befolyasolt észlelésén és
értelmezésén keresztil valosul meg. Ezekre az inter-
pretacidkra pedig nehéz lenne altalanos torvényszerd-
ségeket talalni, azok az adott kontextus sajatossagai-
nak megfeleléen mikdédnek.

Milyen a vallalati kultdra hatasa
a szubkultarakra és a fejlesztési folyamatra?

A kutatds megkezdésekor feltételeztem, hogy a
fejlesztési folyamatra nem csak a szubkultlrak révén
hatnak kulturdlis tényez6k, hanem az egész szervezet
kulturalis jellemzdi révén is. Ezzel kapcsolatban a ko-
vetkez6 eredményekre jutottam:

* Aviszonylag fiatal, még alakul6félben l1évé kultdra
nagyobb teret ad a szubkultdrak és a személyes k-
16nbségek befolyasold hatasanak.

e A kommunikaciét és egyiittmiikddést vizsgalva Ki-
deril, hogy a kultira értékei és a tagok személyi
jellemzdi el6térbe helyezik az informaélis, sze-
mélyes kapcsolatokra alapoz6 miikddési médot.

» Aszervezeti tagok altal vallott értékek - vev@orien-
t&cid, gyorsasag, rugalmassag, mindség, - tdmoga-
t6 hatdssal vannak a szervezet innovacios képessé-
gére.

» Az alapvet6 tdmogatd és integralo hatas mellett
azonban a kultdra jellemz6ib6l fakadd konfliktusok
is megfigyelhet6k a kovetkezd értékek Utkozése
miatt: csapatorientacié - egyéni teljesitmeny, illet-
ve mindség - gyorsasag.

A szervezeti kultira mésik hatésat a konfliktusok
kezelésének madjaban érhetd tetten, ahol is az infor-
malitdas és a személyes kapcsolatokra val6 tamasz-
kodas élvez els6bbséget. A kulturalis hatés jelentkezik
a formalis integrald mechanizmusok - munkakorok,
értekezletek és beszdmolas - Ujraértelmezésében is. A
szervezeti kultira az informalis miikddésen keresztdil
dontd mddon meghatarozza a fejlesztési folyamatban
résztvevd felek egyuttmiikbdését, és igy a tudasuk
integralasanak maodjat is.
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Milyen médon kezelik a felek
a konfliktusokat?

A termékfejlesztés folyamataban kialakuld konflik-
tusok kezelésére formadlis és informalis eszkdzoket
alkalmaznak a szereplék. A vizsgalt esettanulmanyban
a formalis eszkdzoknek - értekezletek, beszamolok,
folyamatleirdsok - csak kis szerep jutott, a szerepl6k
jelentds része nem is emlitette Sket. Jellemzd, hogy a
vezetd, vagy felel6s poziciot betdlt6k emlitik ezeket az
eszkozoket, akik szerepéhez hivatalosan hozzatartozik
ezeknek az eszkdzoknek a mikodtetése, tehat
poziciojukbdl fakaddan is hinnitik kell bennik.

A tdbbi szerepl6 - és a formalis eszkdzdkre hivat-
kozok is - azonban jéval nagyobb hangsulyt helyez-
nek az informalis eszkdzokre. Ezek az informalis esz-
kozok jol illeszkednek a szervezeti kultiradhoz, és els6-
sorban a normakon és értékeken keresztll vezérlik a
kilonbozd felek egyiittmiikodését. Szemelyes megbe-
szélések és nyomasgyakorlas egyfeldl, hozzaallas,
lelkesedés masfeldl jelentik az informalis konfliktus-
megoldas legfontosabb formait.

Az informalitast tdimogatd szervezeti kultdra haté-
sat érhetjik tetten abban, ahogyan a formalis eszkd-
zbket is informalisként értelmezik at a szereplék:

e A beszdmolas tervalkuva alakitésa.

* Vezet6i megbeszélések el6zetes egyeztetések révén
val6 ,készre jatszasa”.

e A termékmenedzseri befolyds els@sorban szemé-
lyes meggy6z6képességen és informéacids tdbbleten
alapul6 érvényesitése a formalis jogositvanyok he-
lyett.

A termékmenedzseri szerep kiléndsen érdekes a
tudasintegracié szempontjabol. E szerep kulturalis jel-
lemzésénél kiderult, hogy nem szakért6i jelleg( tudas,
hanem er@s feladatorientacio jellemzi, valamint nagy
hangsuly fektetése az informéaciok begylijtésére és
aramoltataséara. A szervezeten belill tehat elsésorban ez
az a szerep, amely a tobbi elkilonilt tudisbazis integ-
racidjat megvalGsitja, a szerephez kapcsolddd tudast
pedig nem tekinthetjiik funkciondlis (szakmai jelleg()
tudasnak, hanem az integrativ (rendszert 6sszefogo,
mkddtetd) tudaskategdriaba kell besorolni. Ezen a
kateg6rian belil pedig ez esetben nagyobb hangsuly
kerult az informalis, kulturélis jelleg(i tudasra, a for-
malis integrécio helyett.

Az informélis konfliktusmegoldasnak azonban
koltségei is vannak a szervezet szamara, melyek a
szervezet ndvekedésével, illetve a fejlesztési folyamat
komplexebbé valasaval egyre inkabb el6térbe keriil-
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2. dbra
A kutatdsi kérdés eredményil kapott értelmezési kerete

nek: fokozott stressz, nem egyértelm( megegyezések,
személyes ellentétek blokkold hatdsa. Raadasul nem is
minden szerepl6 rendelkezik azokkal a személyes ké-
pességekkel, amelyek ennek a konfliktus megoldasi
modszernek a mikodtetéséhez sziikségesek.

Mindezek alapjan nem meglepd, hogy a résztvevok
azt a projektet értékelték a legkevésbé sikeresnek - mind
a termék, mind az egylttm(ikodés szempontjabdl -, ahol
a legnagyobb volt a résztvevd csapat dsszetettsége, a ter-
mék komplexitasa és a technoldgia Ujdonsaga. A kisebb
komplexitasu és Ujdonsagu termékek esetében, valamint
a kevesebb résztvev6bol all6 fejlesztési csapatoknal si-
keresebb volt az informalis koordinacio.
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Az informadlis konfliktus megoldasi mddszer
nem kifejezetten alkalmas a kontextualis konflik-
tusok kezelésére sem, legalabbis a vizsgalt szerve-
zet esetében az ilyen konfliktusok vagy léatens
szinten maradtak, vagy pedig politikai jatszmakba
torkollottak.

A kilonb6z6 szubkultirdk kozott fellép6
konfliktusok értelmezési kerete

Osszefoglalasul a kovetkez6 értelmezési keret
rajzolodik ki a termékfejlesztésben részt vevd szub-
kultardk, valamint a teljes szervezeti kultdra kap-
csolatdra. A 2. abra a kutatds soran értelmezett
tényezOk kozotti kapcsolatokat mutatja be. A nyilak
az egymasra hatas irdnyat jelzik. Feltételezem, hogy
a fejlesztés sordn més tényez6k is befolyasoljak a
konfliktusok kialakulasat és megoldasat - struktu-
ralis tényezdk, pénz-ugyi hattér, szereplék szemé-
lyes jellemz6i - ezek azonban nem képezték ajelen
kutatas targyat, ezért a rajzon sem tlintetem fel Gket.

Nyitott kérdések az értelmezési keret kapcsan

Mint minden Kkutatas soran, itt is szamos kér-
dés maradt nyitva, illetve merult fel Gjonnan:
e A szubkultirak kozotti kulonbségeket okozé
kulturalis dimenziék kapcsan nyitott kérdés ma-
radt ezek sulyanak és egymasra hatdsanak megha-
tarozésa. Feltételezhetd, hogy a dimenziék nem
figgetlenek egymastol, igy példaul az id6horizont
és a kockazatvallalas esetében.
e Tovabbi kutatasi kérdés, hogy mely dimenziok
milyen tipusd és mennyire intenziv konfliktusokat
okoznak. Az esettanulmany alapjan feltételezhetd,
hogy minél tavolabb helyezkedik el két szubkul-
tra egymastol valamely dimenzié mentén, értel-
mezési kereteik kozott anndl intenzivebb konflik-
tus alakulhat ki. Tovabbi idevonatkozd kérdés,
hogy mely dimenzidkban jelentkez6 kiilénbség kri-
tikus a konfliktusok kialakuldsa szempontjabél. Az
eset alapjdn a szakmaisag és feladatorientécio,
valamint a szakért6ség és Uzleti szemlélet dimen-
ziébol fakado kilonbségek jelennek meg a legna-
gyobb intenzitassal, és okozzak a legmélyebb konf-
liktusokat a résztvevd felek kdzott.
A szervezet jellemzéit figyelembe véve hipotézis-
ként fogalmazhatd meg az a feltételezés, hogy az
iparagi értéklancban elfoglalt hely is befolyasolja a
szubkultdrak egyuttm(kddését. Az értéklanc elsd
IépcsOiben ugyanis technoldgia-intenzivebb szer-
vezeteket taldlhatunk, a vége felé kdzeledve pedig
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egyre nagyobb hangsuly keril az értékesitési, illet-
ve marketing funkcidra. Az eltéré hatalmi-politikai
suly pedig minden bizonnyal a szubkultdrak kdzotti
kapcsolatban is megnyilvanul.

e Tovabbi vizsgalatot érdemel a kilonbdzd konflik-
tustipusok egymasra hatésa, illetve befolyésa a fej-
lesztési folyamat eredményességére. Feltehetd,
hogy a kontextualis és a személyes jelleg(i konflik-
tusok intenzivebbek és negativabb hatassal jarnak,
mint a feladat- és szerepkonfliktusok.

Befejezés

Az elkésziilt kutatds legfontosabb eredményei a ko-
vetkez6kben 6sszegezhetdk:

e Termékfejlesztésben résztvevlé szubkulturak eés
azok jellemzG@inek azonositasa.

e Aszubkultarakat megkilonbdztetd és mikodésiket
lényegesen befolyasold dimenziok megragadasa,
hatasuk megertése.

* A termékfejlesztés folyamatdban megjelené konf-
liktusok leirasa és 0Osszehasonlitasa, egy Ujszer(i
konfliktustipoldgia kialakitasa.

« A fejlesztési folyamat azon jellemz8inek azono-
sitasa, amelyek leginkabb befolyasoljak a konflik-
tusok kialakulasat és megoldasat.

e Annak feltardsa, hogy a szervezeti kultira miként
befolyasolja a konfliktusok kialakulasat és keze-
Iését, és ennek eredményeként a szervezet szamara
stratégiai fontossagu termékfejlesztés sikerességét.
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