£ ahol val6jadban van vagy volt.
n nemcsak a vilag vezet§ politikusai
b azok, akik abban hisznek, hogy
u uralni tudjadk az eseményeket.”

Mindenképpen szeretnénk ma-
li gunkat jo, értelmes embernek latni;
:a ez az 6nigazolas jelensége. Amikor
v valaki valamit tesz, megprobalja
0 6magat (és masokat) meggyézni
3 arrél, hogy cselekedete logikus és
é ésszer(i. Ezt azeért teszi, hogy fenn-
sJ tarthassa Onértékelését. Az embe-
rek nem szeretnek olyat latni vagy
hallani, ami ellentétben all a hiedel-
mekkel, a kivansagaikkal. Ez mega-
kadalyozhatja 6ket abban, hogy
ri fontos tényeket tudomésul vegye-
> nek vagy problémadikra valdségos
m megoldast talaljanak. Az ember 6n-
8i igazolasi szlikségletének szertea-
ig gazo6 kovetkezményei vannak, amit
B a konyvben bemutatott példak iga-
)X zolnak. E példak azt is bizonyitjak,
> hogy a mar meghozott déntést vi-
salszonylag nehéz megvaltoztatni.

Az agressziv cselekvés olyan
sa szandékos viselkedés, amely ma-
ja soknak fizikai vagy lelki szenve-
>h dést okoz; az ut6bbi idében szdm-
ét talan példajat lathattuk annak, hogy
m mennyiféle agressziot kovetnek el
m az emberek tarsaik ellen. Osztonos-
s e az agresszid vagy nem? - A kér-
>h désre nem adhaté egyértelm(i va-
Bl lasz. A szerz0 azt vizsgalta, hogy az

agressziok csokkentik-e a tovabbi
j8 agressziok szlikségletét; a bizonyl-
at tékok itt sem egyértelmiiek. Az
ia er6szakos cselekedetet kdvetfen
>d beindulnak a tdmadast igazolé mo-
il tivacios késztetések. Sokféle oka
ai lehet az agresszionak; az erdszak

azonban szinte mindig er&szakot
fv valt ki, sokszor még talzottan is. A
D tovébbiakban az erészak mérsék-
el 1ésének lehet&ségeirdl olvashatunk
la ebben a fejezetben.

A negativ el6itélet olyan ellen-
ja séges magatartas valamely csoport-
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informéaciokon alapul, feltételezve,
hogy a csoportba tartoz6k mind
azonos tulajdonsdgokkal rendel-
keznek. Képet kapunk az eldité-
letek keletkezésérdl, okairdl, tudo-
manyos megkdzelitésukrél, rejtett
hatésairol. A szerz6 kifejti, hogy a
médianak és a konformitasnak mi-
lyen fontos szerepe van az el6ité-
letek fenntartasaban, s részletesen
beszamol arr6l, hogy hogyan sziin-
tethet6k meg az el6itéletek példaul
az iskolaban. Itt az els6 1épés az el-
kiilénités megsziintetése, ez azon-
ban még nem elég. Kbz6s egyutt-
m(kodést kell kialakitani, olyan
kolcsonos fliggést, amelyben az
egyénnek szilksége van masokra és
a tobbieknek sziikségilk van ra ah-
hoz, hogy a célt elérjék.

A konyv 8. fejezete az emberek
kozotti rokonszenv, vonzalom, sze-
retet és szerelem kialakuldséanak
kérdéseivel foglalkozik. Sz6 van itt
a dicséret és kritika hatésairdl, a ro-
konszenvet és egyéb érzelmeket
kivaltd6 személyes tulajdonsagok-
rél, a hasonlésag és a vonzodas
Osszefliggéseir6l, valamint az dnér-
tékelés és elismerés szerepér6l, a
barétsdg és szerelem Kkialakulasa-
nak sokszin( jelenségeird6l. A haté-
kony kommunikaciohoz feltétleniil
fontos, hogy a felek nyiltan és kdz-
vetlenll fejezzék ki érzéseiket. A
gyakorlas sokat segithet; lehetévé
teszi, hogy a hatékony kommunika-
ci6 soran nyert ismereteink a koz-
vetlen csaladi és barati kérén kivil-
all6 emberekkel folytatott érintke-
zéseinket is jo iranyban befolya-
soljak.

Végul ahhoz kapunk Utmutatéast
a konyvben, hogy hogyan kell tu-
doméanyosan gondolkodni a téarsas
vildigunkban végbemend esemé-
nyekrél. E tudoméanyos folyamat
lépései: a megfigyelés, az Ossze-
fliggések keresése, a feltevésiink-

b! tAl szemben, amely téves vagy nemV nek kisérlettel valé alatamasztasa.
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Képet kapunk egy kisérlet meg-
tervezésér6l, és a kisérlet valosze-
rliségérdl, a tarsas lény gondolko-
dasat, viselkedését, pontosabb
megismerését, a keletkez6 konflik-
tusok okainak felderitését részle-
tesen elemzd kdnyvben.

Rubdczky Istvan

Heidrich Balazs

SZERVEZETI
KULTURA ES
INTERKUL-
TURALIS
MENEDZSMENT

Human Telex Consulting KFT.
Budapest, 2001. 170 p.

A szervezeti, véllalati kultdra csak a
k6zelmult szazad nyolcvanas évei-
nek elején kerllt a vezetéstudo-
many el6terébe, annak ellenére,
hogy mindig is mikodott, csak
nem forditottak r4 elég figyelmet.
Fontossaga a japan vallalatok ha-
talmas sikerei nyoman tlnt Ki,
amelyeket a térténelmi maltnak, a
gazdasagba is beépild kulturalis
értékeknek az allandéan és egyre
gyorsabb temben valtozé kdrnye-
zethez val6 alkalmazkodésaval
értek el. Ezek felismerését kove-
téen tdmegesen jelentek meg Ame-
rikdban a vallalati kultdraval fog-
lalkoz6 cikkek és szakkdnyvek,
amelyekben a szerzék a fogalma-
kat kiulénbdz6képpen hataroztak
meg. Ezt tobbek kozt az is befolya-
solta, hogy a kialakult gyakorlatot
csak elkésve kovették az elméleti
megkozelitések. A konyvben a
meghatarozasok bemutatasa utan a
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szervezeti kultdra elemeit (gazda-
sagi kornyezet, értékek, rendsze-
rek, rendezvények, kulturdlis ha-
l6zat) ismerjik meg. Az amerikai
McKinsey cég munkatarsai azt
kutattdk, hogy mit6l sikeresek
egyes amerikai vallalatok. Meg-
allapitottdk, hogy minden sikeres
vallalat rendelkezik egy, csak ra
jellemz8 er8s kultaraval, amely
mélyen él az ott dolgozdkban.
Ezeket a tényez6ket a McKinsey-
féle 7S modell foglalja 6ssze s al-
kotoi: a stratégia, a struktira, a
rendszerek, a stilus, a ké&deréallo-
many, a szakmai ismeretek és a
mindezekhez kapcsol6do érték-
rendszer. A szervezeti kultira
megjelenési formai a szervezetben
uralkodé értékrendrél tandskod-
nak; ide tartoznak a szimbo6lumok,
a nyelvezet, a tanulsagos torténetek
és a szokasok. Egy nagyobb szer-
vezetnél nem lehet egységes kultd-
rar6l beszélni; egyes részlegeknek
meg van az egyediségik és szub-
kultarajuk. Ezek tipusairdl, a szer-
vezeti szintjeir6l (szemléltet6 ab-
raval), jellemzd8ir6l és a szervezeti
kultira szokincsér6l, szotararol
(vallott értékek, jatékszabalyok,
szervezeti klima stb.) olvashatunk
még a konyv els6 fejezetében.

A szervezeti kultura tipusai ke-
retében az organikus és mechani-
kus szerkezet(i kultardk jellegze-
tességeit (Slevin és Covin szerint),
a Handy-féle erd (hatalom), szerep,
feladat és személy tipust, majd a
Cameron és Quinn kultirak tipu-
sait ismerjik meg. Az utébbiakhoz
a hierarchia, a piac, a klan és a
gyors valtozasokra reagald adhok-
racia tipusok tartoznak. A tovab-
biakban sz6 van a szervezeti kul-
tura megvaltoztatasanak okairdl,
fajtairdl és dimenziogirdl, valamint
a valtoztatas folyamatardl és annak
szakaszair6l. A vezetés kulturélis
feladatai cim(i negyedik fejezetében
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a vezet6nek a kultirdban betdltott
meghatdrozo szerepét (példaképek,
jutalmazés, személyzet kivélasz-
tasa), a kultira valtoztatds és meg-
erBsités feladatait vilagitia meg a
szerz8. A véltoztatas tudatosan ter-
vezett akcid, mértékét az jelzi,
hogy mennyire érintette az alkal-
mazottakat és tevékenységeiket,
milyen eréforrasok valtoztak meg
és milyen nagy az eltérés a régi és
az (j kultara kozott. A megerdsités
meg6rzi és fenntartja a mar lét-
rehozott kultarat.

A kultira sokféle meghataroza-
sat osszefoglalva megallapithato,
hogy osztozik benne egy tarsadal-
mi csoport 6sszes vagy majdnem
0sszes tagja, az id6sebbek atadjak
azt a csoport fiatalabb tagjainak, és
a kultdra alakitja a viselkedést. A
kultarak kozott eltérések vannak, a
nemzeti kultarédkat az egyéni kul-
tirak kolcsonhatdsai, kombinécidi
jellemzik. Osszehasonlitasuk tébb
szempontbdl torténhet; megismer-
juk az erre szolgdldé modelleket,
jellemz6ket, a kulonbdz6 (kollek-
tivista és individualista, feminista
és férfias) tarsadalmak kulturalis
kilonbségeit tablazatok segitsé-
gével. A kodzponti elméleti modell
szerint az egyes kultarak jellemzik
a vezetdk viselkedésmodjat, a szer-
vezeti gyakorlatokat, amelyeket
abban a kultdraban leggyakrabban
elfogadottnak, eredményesnek te-
kintenek és megvalositanak; a szer-
z8 részletezi ennek gondolatmene-
tét.

A tovéabbiakban sz6 van az ak-
kulturaciorol, amely akkor kovet-
kezik be, amikor két vallalat 6ssze-
olvad; a kapcsolat a kultira valto-
zasat idézi el6 mindkét csoportban.
A folyamatot a kultdra, a stratégia,
a struktlra és a vezetés befolya-
solja. Szakaszai: kapcsolatfelvétel,
a valtozéssal jard konfliktus és az
adaptacié. Megismerjik a stratégia

és a kultura szerepét, majd a legjel-
lemz6bb végrehajtdsi modokat
(tablazatban). A multinacionalis
stratégia és struktira cimd (he-
tedik) fejezetben el&szor a szerve-
zetek fejl6désének négy szakaszat
(nemzetkdzi-, multinacionalis-, glo-
balis-, transznacionalis vallalat)
mutatja be a szerz6. A fejl6déssel
egyutt a strukturalis forma is val-
toztatadsra kerll; megismerjik az
alternativdkat az export indulasatol
a transznaciondlis szervezetek lét-
rejottéig.

A kovetkez6kben a kilénboz6
kultrak egylttm(ikédésébdl szar-
maz6 el6nydkrdl és hatranyokrol
van sz0 a kényvben (Adler munkai
alapjan), ezt pedig a kulturalis szi-
nergia fogalmanak bemutatasa ko-
veti. ,,A kulturdlis szinergikus val-
lalatok Gjfajta vezetést és szerve-
zetet hoznak létre. A megkdzelités
lényege, hogy a soknemzetiségli
vallalat felismeri a kulturélis k-
l6nbbz6ségeket és azonossagokat,
azokat eréforrasként probalja hasz-
nalni a szervezet fejlesztése soran.”
Olvashatunk itt a kulturalisan ki-
16nb6z6 csoportok tipusairél, a
nemzeti kultdrak hatasar6l a cso-
portok miikodésére, a csoport-
munka kilénbségeirél. Mindezeket
tablazatok is szemléltetik.

A magyar szervezeti kultara jel-
legzetességeit targyalo (kilencedik)
fejezetben a kornyezeti tényez6k
ismertetése utan az atalakulas stra-
tégidival, a hasznalatos modszerek-
kel, a kulturalis sajatossagokkal
foglalkozik a szerz6. A jellegzetes-
ségek kozt az individualizmus és
kollektivizmus nélunk betdltott
szerepét, a hatalmi tavolsag csok-
kentésére iranyuld torekvéseket, a
bizonytalansag kerilési hajlamot, a
férfiassag és feminizmus, az id6-
h6z val6 viszonyulas és a kommu-
nikacié kérdés vilagitja meg; be-
szamol a német kultirkér hatasarél
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is. A kulturalis sajatossagok sora-
ban a mult vezetési gyakorlatanak,
a vezetés tiszteletének, a vezet6k
multbeli kivalasztasanak hatéasai-
r6l, a dontéshozatal, a szervezeti
hliség és a szervezeti kommuni-
kacio kérdéseirdl, problémairdl ta-
jékozdbdhatunk.

Végll a szerzd konyve utolséd
(tizedik) fejezetében egy lehet-
séges szervezeti kultlra valtozta-
tasi modelljét mutatja be. Ossze-
foglalja a kultdra valtoztatasara ha-
to erbket. Ezek kozt kiemelkedd a
vezet§ hatdsa (viselkedés, irany-
mutatd dontések, a dontéshozatal
modja). Az alkalmazottak felké-
szilksége, motivalhatésadga befo-
lyasolja a valtoztatas iranyat. Jelen-
t6s szerepe van a tulajdoni viszo-
nyoknak, a szervezeti jellemz&k-
nek és az iparagnak is. A stratégia a
kultira véltoztatdsanak az iranyat
szabhatja meg; a nemzeti kulturalis
hattér viszont akadalyozhatja a
véltoztatdsok megvaldsitasat. Az
erds és gyenge kultira nem jelent
min6ségi megkulonboztetést. Egy
er8s kultdra sem jelenti azt, hogy
az nem valtoztathaté meg, tehat az
erds kultdra nem feltétlendl gatja a
véaltoztatdsoknak, a hagyoményos
értékek azonban nem igényelnek
alapvet6 valtoztatasokat.

Bizonyara ebbdl az ismertetés-
b6l is kitlinik, hogy a szerz6 - a
Miskolci Egyetem Vezetéstudo-
manyi Intézetének a munkatérsa -
milyen sokoldaltan vilagitja meg a
szervezeti kultira jelentéségét, kia-
lakitdsdnak, menedzselésének és
megvaltoztatdsadnak feladatait. Sza-
mos ismert és kevésbé ismert kuta-
t6 elgondolasaibél kiindulva fog-
lalja 0ssze azokat az alapokat,
amelyekre a szervezeti kultara fel-
épitheté a gyakorlati munka soran.
A kornyezeti tényez6kre tekintet-
tel, az alkalmazhaté stratégiak és a
hasznalhaté maédszerek bemutata-
saval kijeloli a magyar szervezeti
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kultarak kialakitasahoz vezetd utat
is. A leirtak kénnyebb megértését
15 4bra bemutatasaval segiti el6 a
szerz6, akinek a szervezeti, vélla-
lati kultaraval foglalkozé cikkeivel
mar taldlkozhattunk a Vezetéstudo-
mény régebbi (1997. 4., 1998. 1)
szamaiban is.

R.I.

THE SMALL
TRANSFORMATION

Edited by Gyorgy Lengyel
and Zsolt Rostovanyi

Akadémiai Kiadd, Budapest, 2001.
672 old.

Az Akadémiai Kiaddé gondozasa-
ban ,Kis atalakulds” cimmel jelent
meg az ,,Atalakulas, versenyképes-
seg és gazdasagi nOvekedés” cimet
visel6 sorozat harmadik kotete. A
cim utalds Polanyi Karoly ,,Nagy
atalakulas” cim({ mdvére. A szer-
keszt6k a cimadast azzal magya-
razzak, hogy Polanyi a XVIII-
XIX. szadzadi atalakulast - ami a
piacgazdasag és az allamilag ellen-
Grzott demokratikus intézmények
iranyaba tortént - nevezte nagy at-
alakulasnak. Hasonl6 iranyd kett6s
folyamat megy, ment végbhe Ma-
gyarorszagon is a 80-as, 90-es
években, kisebb méretekben és né-
mi id6beli késéssel. Talan a ,kis”
sz6 haszndlatat vitatni is lehet, hi-
szen amint a szerkeszt6k az egyik a
kotetben publikalt tanulmanyt idéz-
ve maguk is megdllapitjak: 700-
800 ezer Uj vallalkoz6 lépett a pi-
acra (igaz tekintélyes hanyaduk
nem igazi, csak kényszervéallalko-
z0). Mindenesetre a valtozasok
mértéke nem volt kicsi. Persze a
szerkeszt6k nem is annak méretét,

inkdbb Magyarorszagnak nemzet-
k6zi gazdasagban elfoglalt helyét
és arra gyakorolt hatasat kivantak
érzékeltetni.

Az el6z8 két kotethez hason-
I6an (lasd err6l Back to a Market
Economy, illetve Managing Busi-
ness in Hungary kotetekrél készilt
recenziokat a Vezetéstudomany
1999. évi 7-8., illetve 2001. évi 9.
szamaiban) a gy(jteményes kiad-
vany oOsszeallitasa soran a szerkesz-
ték szandéka az volt, hogy - mint
fogalmaznak - egy reménytelenil
széles terlletet atfogva képet ad-
janak a hazai kutatdsi eredmé-
nyekrél. A kozlésre kivalasztott ira-
soknal a szelekcié egyik fontos
szempontja volt, hogy a szerzd cik-
két kordbban mér valahol angol
nyelven publikalta. Ez természete-
sen jocskan szlkitette a valaszthato
irasok korét, idében pedig legalabb
két-harom éves késést jelent a ku-
tatds és a kozlés kozdtt. A szer-
keszték szandékaval mégis egyet
lehet érteni, ugyanis valos tudoma-
nyos megmeérettetést a neves, jegy-
zett, referalt kilhoni lapban vald
megjelenés jelent.

A kotet két nagy fejezetre osz-
lik, az els6 rész a tarsadalom és a
gazdasag, a masodik a politika és a
nemzetk6zi kapcsolatok kérdésko-
reit targyalja. Az elsé rész harom
nagyobb fejezete kdziil mar az els6é
roppant izgalmas tanulmanyokat
kozdl a magyar tarsadalom szerke-
zetér6l, az elitrél, a vallalkozokat
alkoté rétegekr6l. A tarsadalmi
atalakulas egyik kérdése az elit
osszetétele, hogyan keletkezik,
kikb6l verbuvalodik. A szerz6k az
elit kialakuldsanak allandé és val-
toz6 szabdlyait vizsgélva arra a ko-
vetkeztetésre jutnak, hogy mig a
politikai elitben jelent6s véltoza-
sok, ha ugy tetszik koérforgas fi-
gyelhet6 meg, addig a gazdasagi
téren arendszervaltés el6tti és uténi
szerepl6k bizonyos UGjratermel6-
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