i KOVACS Sandor

Valogatas az ,,Europai Szervezetkutatok Csoportja*“
1997. évi - a Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi
Egyetemen rendezett - 13. kollokviumanak anyagabol*

Az ,.eurodpai“ szemlélet kovethet§ nyomon az itt kdzdlt 6t tanulmanyban - foglalja dssze a bevezetd iras szerz6-
je az elemzések kozds vonasat. Az elsd iras a felsd vezet6i teamek nemzeti sajatossagaira mutat ra, két tanul-
many foglalkozik a kelet-kdzépeurdpai atalakulds szervezeti sajatossagaival, ketté pedig a vezetdi tevékeny-
ségre koncentral. Az elemzések segitenek az eligazoddsban a menedzsment szakma mdvelésének lehet6ségeirdl

és modjarl.

A szerkeszt0ség szokatlan - de taldn nem érthetetlen -
megoldast valasztott néhany - a vezetéssel foglalkozé -
angol nyelvii cikk koézreadasaval. A cikkek az elmult év
nyaran a Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi Egyetemen
megrendezett 13. EGOS (Eurdpai Szervezetkutatok
Csoportja) Kollokvium el6adasai kozil keriltek ki, pub-
likalasukkal tehat - amelyhez valé hozzajarulasukért és a
publikélas céljat szolgalé atdolgozasért készonetét mon-
dunk a szerz6knek - friss szakmai informéaciokkal szol-
galhatunk. >

A vaélasztas masik indoka az a tény, hogy az angol
nyelv a vezetési szakirodalom elsd nyelve, az lzleti élet-
ben, a vezetési gyakorlatban sokak &ltal naponta hasznalt
kommunikacios eszkdz, joggal szamithatunk ezért
folydiratunk ebbdl a koérbél kikeriil6 olvasdinak érdek-
I6désére a tanulmanyok eredeti valtozatai irant.

A forditas nélkiili kozléssel megtakaritjuk a ,,fer-
ditést veszteségeket, veszithetiink azonban olvasokat,
akiknek az angol - munkanyelvként sem - hozzaférhetd.
Ez ut6bbi veszteséget Ugy kivanjuk csékkenteni, hogy a
bevezetében a szokéasosnal kissé részletesebben ismer-
tetjik az egyes tanulmanyok tartalmat.

* Akollokvium el6adasainak teljes anyaga megjelent CD-n.
A hozzéférhet6ségrol az Asszisztencia Kift. tajékoztat.
Tel.: 270-1854, 06-30-665-069)
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Milyen szempont vezetett benniinket
a valogatasban?

Az EGOS az eurdpai szervezetkutatokat dsszefogd szak-
mai tarsasag, amelynek tagjait a szervezeti jelenségek
foglalkoztatjak elsésorban, s annak részeként targyaljak a
vezetési kérdéseket. A kollokvium anyagabol tehat ezeket
a kozvetlenil vezetési témajlakat (ill. azok egy részét)
valasztottuk Ki.

E témék is a Kollokvium f6 témajaval valé kapcso-
latukban merultek fel, s ez a f6 téma: a szervezeti valasz
a radikalis kornyezeti valtozasokra. A vezetéssel foglal-
kozd cikkek is ezért a valtozassal Osszefuggb vezetési
vélaszok kulonbdz8 valtozatait targyaljak.

A bevezetés ellenére tanulmanyok kollekciéjarél van
sz0, amelyeket a kozos targy és kutatasi irdnyultsag
gy(jtott egybe, s nem alkotnak integralt vagy integralhaté
dsszképet az ,.eurdpai menedzsmentérél. Onmagukban
is megall6 tanulményokrdl van sz6, amelyeket kiilonb6z6
elméleti és kulturédlis kérnyezetbdl szarmazd szerzék a
kollokviumra irtak. A tanulméanyok résztémainak kilon-
b6z8sége még nem tekinthetd szerkesztési hibanak - s6t
akar az érdekl6dési iranyokat jelzd erénynek is mindgsit-
hetd de megvannak a maga kovetkezményei, Kku-
I6ndsen akkor, ha feltessziik a kérdést: elolvasva a
cikkeket, milyen koz0s tanulsagot vonhatunk le bel&lik?
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Vezetési tanulmanyok

A vélasz kapcsan meg kell magyardznunk azt is, hogy
magyar vezetéstudomanyi lapban a magyar vezetési
problémak irant érdekléd6 - azokban érintett - vezetdk,
kutatok szamara miért publikalunk kilféldi szerz6k altal
irott tanulméanyokat?

A legkézenfekvébb feltételezés az lenne, hogy
véleményiink szerint, a vezetési problémaink azonosak a
kulfoldi szerz6k altal targyalt problémakkal, vagy az,
hogy a kelet-eur6pai menedzsment atalakitasanak az Utja
a ,hyugati“ menedzsmenttudas transzferé a nyugati
menedzserekt6l vald tanulas, amelynek egyik eszkdze e
tudas publikalasa, hozzaférhet6vé tétele.

Azonban nem ez az allaspontunk, mivel vezetési
problémaink nem azonosak, és ezért a masutt 1étez6 szik-
ségletre kialakitott tudas transzferé nem jelent megoldast
a mi problémainkra.

A nyugati vezetéstudomanyban egyébként is
kialakult a kdzds iranyvonal, és csak a marginalis aspek-
tusokra forditanak némi tovabbi kutatasi beruhazast. Ez
az allaspontja egyre inkadbb a tapasztalt kutatdknak, akik
szerint manapsag a nyugati szakirodalomban az ismétlés
a jaték neve. Az izgalmas felfedezések a multban tortén-
tek. A tanulmanyok és a kdnyvek nagyrésze ugyanarrél
sz0l, ugyanazt a biirokratikus struktarat magyarézza. Ami
valtozik, ami 0j, az a tanulmanyozott kontextus: néhany
»egzotikus“ orszag, néhany nem szokvanyos szektor,
gazdasagi v. kulturélis tevékenység. A kézikonyvek
hasonl6 ismétlémenit kin&lnak. El8rehaladasnak azt a
jatékot tekintik a diszciplindban, amelyben az a tudos a
gy6ztes, aki képes Uj cimkét ragasztani a régi Uvegre.

Ennek a ,tudas“-nak a transzferé helyett a valtoza-
sokban lezajlé ,tanulds*“ folyamatanak van inkéabb jelen-
tése a szdmunkra, kiléndsen annak ,,6ntanulé®, ,,6nfej-
leszt6* értelmében. Az itt kdzolt cikkek is errdl a tanulés-
rol szamolnak be, s ezéltal lesznek tanulsagosak.

Szélnom kell a vezetési témak (egy részére) valo
leszlikités mellet a foldrajzi (kulturdlis - torténelmi -
intézményi) lesz(kitésrél, a tanulmanyok és a szerzék
»eurépaisagarol” is. Az EGOS megalakitasa 1974-ben a
megkulonbodztetetten eurdpai kozelitések felfedezését, az
amerikai vezetés- és szervezetelmélet jarszalagjardl vald
tudatos levalast fejezte ki (a nemzetkodzi kitekintés fenn-
tartasa mellett). Az azéta eltelt id6ben ndvekedett a diver-
gencia az eurOpai és az amerikai kozelitések kozott az
elméletben, a modszerben és a targyalt problémékban
egyarant, amelynek eredményeként az eurdpaiak meg-
lep6en fliggetlenedtek az amerikai irodalomtol (Koza -
Thoenig, 1995). S bar a birokratikus szervezet, a me-
nedzsment, a tranzakciondlis kdéltség és az Ugynok-
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elmélet, a populacios 6kologia és az intézményi elmélet
amerikai témai az utobbi hdsz évben Eurdpét is elontot-
ték, itt tobbet foglalkoznak a kritikai elmélettel (a
kilencvenes évek elejének menedzsmentirodalmat sza-
mos a Frankfurti Iskolabdl kiindulé kotet uralja), a
hermeneutikaval, a dekonstrukcidval, a posztmoderniz-
mussal és az antropoldgiai interpretaciokkal. Raadasul a
francia kutatok francidul, a németek németil irnak, s
ezért sem tudnak eleget egymasrol, mindkett6jikrol
pedig az amerikaiak. De nem is a nyelvr6l van sz6 els6-
sorban. Az angolok pl. olyan eltérd tradiciokat képviselnek,
hogy 6ket meg az azonos nyelv valasztja el Amerikatol.

Amerikdban a szervezetelemzés is a menedzsment
tanulmanyozasabdl nétt ki, nem a tarsadalmi bea-
gyazbédas, hanem a dontéshozatal emberi problémai
foglalkoztattadk 6ket. (Taylor, Barnard, Simon) Az eurdpai
elGitéletek szerint az amerikaiak arrogansak, szlikagyuak
és tulsdgosan skolasztikusan értelmezik a tudomanyt
Amerikai részrdl ugy vélekednek, hogy az eurdpai kutato
thlsagosan individualis, médszertanilag nem elég szigoru
(vagyis kevés kvantitativ mddszert hasznal és nem eléggé
deduktiv), sok energiat szentel altalanos elméletekre, s
tllsdgosan 0Osszetett monografiai nem teszik képessé
kumulativ felismerésekre.

Nos, kétségtelenil igaz az, hogy az eurdpaiak a kvali-
tativ kutatasokban érdekeltek, amelyekre az interpretativ
elemzés épul. A weberi ,,megért6* metodoldgiat kovetik,
longitudinalis, mély esettanulmanyokkal, a nagy huma-
nista tradiciét folytatva. Az olyan vezetési ,,iskolakat"”,
mint a Human Relations vagy az Organization Develop-
ment hamar kritika ald vették mint ,,social engineering*
technikékat, amelyek voltaképpen nem tudomanyosak,
nem adnak maédot vitara és tdrsadalomkritikara, nem hoz-
nak létre Uj gondolatokat.

Az amerikaiak ezzel szemben az oksagi elmélet, a
magyardzdé metodoldgia kifejlesztését tartottdk fontos-
nak. A kodzosen elfogadott vagy bizonyithato tételekbol
val6 levezetésre épitik a vezetést. Nagy figyelmet fordi-
tanak a modszerre, a deduktiv érvelésre és a mérésre.
Dominalnak a mintavételre épilé mennyiségi elemzések.

Hozza kell tennem az elmondottakhoz, hogy nap-
jainkban az ennyire leegyszer(sitéen sarkitott szembeal-
litisa az eurdpai és az amerikai allaspontoknak nem
tarthatd. Megmaradtak ugyan eltér6 tematikai és
metodoldgiai hangsulyok, de szamottevéen ersddtek a
kolcsénhatasok. Eurépat a kilencvenes évek kozepétdl az
alabbi témak foglalkoztatjak elsésorban:

- avezetéselméletek konvergenciaja

- miként épithetd fel a véltoztatas vezetésének elmélete?
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- mi jellemzi a vezetési modellek tarsadalmi-kultu-
ralis beagyazottsagat? Transzferalhat6-e a vezetési tudas?

- miként alkalmazhat6 a kritikai elmélet a menedzs-
menttudomanyra?

- vezetési rendszerek mint szimbolikus és kognitiv
jelenségek

- avezetés és a szervezet mint a tarsadalom és a gaz-
dasag atalakitasanak politikai és tarsadalmi eszkoze.

Az ,eurbépaisag” foldrajzilag homogén megnevezése
mogott az intellektudlis élet, az érdekek, a nyelv, a tradi-
ci6, az allami szabalyozas eltérései talalhatok (ennek
egyik szinterét - a fels6 vezet6i teameket - mutatja be
éppen a legelsd itt k6zolt tanulmany). Az eurdpai kutatasi
egyuttm(kodés ezért meglehetésen térékeny network-ot
alkot. Az amerikai kutatok tdrzsekhez (tribes) tartoznak,
és pl. az Academy of Management meghataroz6 tagjai
foglaljék el a kulcspozicidkat az egyetemi tanszékeken, a
business schoolokban, m(kédnek ,kapuérként folydi-
rataik szerkeszt@ségeiben, szervezik a konferenciaikat. A
térzshdz vald lojalitds a kutatd identifikacidjanak, az
el6rejutasnak fontos forrasa. (Nemzetkozileg referalt,
nagy befolydsi lapban valé megjelenés - ilyen az
Academy of Management Journal és a Review - feltéte-
lezi ajelenlétet a tdrzs rendezvényein. Bizonyéara ez a ma-
gyarazata annak, hogy az angol vezetéskutatok nagy
része zardndokol rendszeresen az amerikai Academy of
Management éves konferenciaira.)

Az utobbi évtizedben Eurdpaban is nétt a szakmai
szervezetek fontossdga. A kutatdk tobbsége a business
schoolokbdl kerdl ki, igy nem meglepd, hogy a magan és
kdzszolgalati szervezetek menedzsmentje all a kutatasok
fokuszaban, megn6tt - mint az itteni irasokbol is lathato
- az alkalmazott ismeretek ardnya. Nem kozlink iréast a
radikalis, posztmodernista, kritikai menedzsment vonu-
latabol (talan majd egy masik alkalommal), bar ezek is
jelen voltak a budapesti kollokviumon, s ezek szerz6i is
angol, holland business schoolok tanarai, ami jol mutatja,
hogy az elméleti vagy gyakorlati orientdltsag nem valt
intézményi Kkettészakaddssd. A sok téma mellett
torekedtiink mégis az elsésorban nem elméleti, hanem
gyakorlati vonatkozasu cikkek megjelentetésére.

Az ,eurdpai”“ szemlélet kdvethetd az itt kozolt ot
tanulmany tematikajaban és érvelési modjaban egyarant.
Az els6 iras a fels6 vezet6i teamek nemzeti sajatossa-
gaira, vagyis killonboz6ségére mutat ra. Két tanulmény
foglalkozik a kelet-k6zépeurdpai atalakulas szervezeti-
vezetési mozgasformajanak, mechanizmusanak tekintett
szervezeti és vezet6i tanulasi folyamattal, a masik kettd
pedig inkdbb a vezet6i tevékenységre koncentral: az
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egyik az angol vezet6k szerepfelfogdsara haté U
tényezbket a vezetdi sikerrdl vallott nézeteiken keresztil
elemzi, a zar6 cikk pedig a (szintén angol) vezeték prole-
novekedésérdl) szolva kimutatja a vezet6i munka inten-
zitdsdnak novekedését, a munkaidejik meghosszab-
bodasat, a ,,jelenlét“ megkovetelését, az atszervezések, az
Uj technol6giak és a piaci nyomdas foglalkoztatasi
kdévetkezményeinek hatdséara a ,tGlélési szindrdma“ kifej-
16dését a vezet6kben.

Az elemzések - azon tal, hogy témaikban szamunkra
is (vezet6k és kutatok szamara egyarant) aktudlisak -
abbdl a szempontbdl is tanulsagosak, hogy eligazitanak a
menedzsment-szakma mUvelésének lehet6ségeir6l, mod-
jarol.

A tanulmanyokat a szerz6k altal adott 6sszefoglala-
sok, kovetkeztetések - nem mindig tételes - ide-
forditdsaval ismertetem, torekedve f& mondanivaléjuk
kifejezésére. Az érvelés és a dokumentacid &rnyaltsagét,
a tomor osszefoglalo allitasuk bizonyitasat (értelmezését)
azonban nem tudtam elérni. A tanulmanyokat magukat
kell elolvasni ennek érdekében.

S most lassuk egyenként az irasokat!

Olie és Iterson (Maastricht University) tanulménya
az eurdpai horizonthoz kapcsolddva a fels6vezet8i (top
management) teamek nemzeti sajatossagai “-t targyalja. A
szerz6k a piacgazdasdgokban m(ikddé modern korpora-
cidk fels6 vezetSi szintjének teljesitményjellemzdit és
azok eltéréseit elemzik. Els6ként a formalis tarsasag-
irdnyitas (corporate governance) intézményileg konsti-
tualt nemzeti kilonbségeit mutatjdk be (ideértve pl. az
egy-, ill. két-szintli igazgatésagi (board) rendszereket, az
igazgatésagok hatalmara, méretére és Osszetételére
vonatkoz6 6sszehasonlitasokat, az igazgatosagi tagok
egyéni ha-taskorét és felel6sségét etc.)

Mésodik témaként a fels6 vezet6k tarsadalmilag
(socially) felépitett értékeit és kompetenciait fejtik ki,
mindenekel6tt az oktatasi rendszerrel és kisérletképpen a
gazdasagi teljesitménnyel dsszekapcsolva.

A harmadik téma a fels6 vezet6i teameknek kilon-
b6z6 ,,jatékszabalyok® altal iranyitott az ipari kapitaliz-
mus korszakaban kialakult dontéshozatali folyamatait
veti 0ssze. Szembeadllitva a formélis tarsasagiranyitassal a
vezet6k értékeit, kompetencidit és ,jatékszabalyait” az
informalis (nem hivatalos, nem formalizalt) tarsasag-
irnyitas elemeinek mindsitik.

Attekintve a fels6 vezet6i teamek, a tarsadalmi
(social) intézmények és a vallalati teljesitmények kozotti
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kapcsolddasokat, kisérletet tesznek az ,,uzleti rendsze-
rek” (Whitley, 1996) és az erdforrasbazisu elméleti kon-
cepciok dsszehangolasara. Tételes hipotézist fogalmaz-
nak meg a vezet6i teamek jellemzd hatasanak kimutata-
séra a véllalati teljesitményre és a fennmaradésra. Az er6-
forrasbazisi nézet ugyanis a hatékonysageltéréseket sajat
kiindulépontjabdl kivanja magyarézni. A szerz8k ezért
megkisérlik az informalis és a formalis tarsasag-iranyitasi
rendszereknek és intézményi tényezOknek a vezetdk
szemléletére és képességeire, és e team-jellemz6k kiter-
jedésére és szintjére gyakorolt hatasa értékelését, 1évén
fontos tényezdi a vallalati teljesitménynek.

Allaspontjuk szerint, mivel a piacok és a vallalatok
szervezBdése orszagonként eltérd, a vezet6i teamek hatal-
ma, Osszetétele és stratégiai - az el6bbiek részeként -
szintén eltéréek kell, hogy legyenek. Ahelyett, hogy kon-
vergalnanak, vagyis az amerikai egyszint(i board-okhoz
igazodnanak (a menedzsment és a kils6 tagok, tulaj-
donosok ugyanazon testiilet tagjai, a felsé vezet6k dua-
lithsdval, a vezet6k magas mobilitasaval, a rovid tavon
elérhetd profitot szolgal6 diverzifikéaciora vald dsszpon-
tositassal) a modem korporaciok fenntartjak stratégiai
valtozatossagukat.

A stratégiai valtozatossag alapjaként a Whitley
(1996) altal megfogalmazott ,uzleti rendszer® modell
valtozoi szolgéalnak két f6 (tarsasagi €s intézményi) cso-
portban:

1. Tarsasagi valtozok:

A) A koordindlt és irdnyitott tevékenységek és
eréforrasok természete

B) Téarsasagiranyitasi struktdra

2. Intézményi valtozok:

A) Kulturélis konvencidk

B) Allami struktiréak és politikak

C) Pénziigyi rendszer

D) Munkaligyi rendszer

A modellt azért tekintik a szerz6k el6nyds kiindulépont-
nak, mert az alkalmazott valtozék (és 14 részvaltozojuk)
tobbsége inkabb indirekt befolyassal bir a formalis tar-
sasagiranyitdsra és a hozzd kapcsolédo tarsasagi
stratégiara és jol megvilagitja azt, ideértve a nemzetkozi
és a szervezeteken beluli kilonbségeket. A tomor és
beszédes tablazatokban osszefoglalt tovabbfejlesztés
elébb az intézmények és a gazdasagi aktorok kozotti
kapcsolatokat, azutan a tarsasagiranyitas, az intézmények
és a vezetGi team-teljesitményjellemzdit, végil a nemzeti
vezetési teljesitményt tarsadalmilag konstituald ténye-
zBket tekinti at, majd egésziti ki nyolc tovabbi hipotézis-
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sel, az immar el6készitett olvasora bizva a tovabbgondo-

last.

Kvélshaugen és Amdam (Norvégidn School of
Management, Oslo): ,,Képzés és a vezet6i gyakorlat tar-
sadalmi alakitdsa“ c. tanulméanyukban azt a hipotézist
bizonyitjak, hogy a képzési hattér és a szakmai hovatar-
tozas alkotjak a vezet6 cselekvési modjanak f6 befolya-
solé tényezdit. Abbdl indulnak ki, hogy az iparosodott
orszagok Uzleti vilaganak modern menedzserei jol
képzett emberek, gyakran egyetemi, vagy mas fels6foku-
nak mindsilé végzettséggel. Norvégidban pl. - amely
orszagra a szerz6k empirikus adatai vonatkoznak - sza-
mos menedzser a business school-ok vagy a miszaki
egyetemek diploméajaval rendelkezik. A megfigyelés
alapjan tobb érdekes kérdést vetnek fel:

(1) Mivel magyarazhat6 az, hogy a vallalatok egyik cso-
portja az Uzleti féiskolakon végzetteket, masik cso-
portja a miiszaki hattérrel rendelkezdéket preferalja?

(2) Milyen a hatdsa - ha van hatdsa egyaltalan - a kép-
zési héattérnek és a szakmai hovatartozasnak a straté-
giai dontéshozatalra a szervezetekben?

A korabbi kutatasok (Simon, 1957; Cyert-March, 1963;
Child, 1972.) azt allapitottak meg, hogy a dontéshozok
korlatozott teriileten keresik az informacidkat a don-
téshozatal el6tt és csak ,kielégit6“ dontéseket hoznak az
adott szituaciora. A szerz6k szerint a képzési hattér és a
szakmai hovatartozas a befolyasold tényez6i a vezet6
altal ,érzékelt” (felfogott, feldolgozott) cselekvési térnek.

Az a sok iras, amely a stratégiai menedzsmenttel
foglalkozik, els6sorban a vezet6i viselkedésre és annak
eredményeire 8sszpontosit, azon kognitiv folyamatok
mélyebb megértése nélkil, amelyek befolyasoljak a
viselkedést és eredményeit. A Kkutatdsi beszamoldt a
teruleten folytatandd tovabbi vizsgalatok kiindulépontja-
nak szanjék, kulonds tekintettel a képzési hattérre és a
stratégiai valasztasokra. A tanulmany elsé része bemutat-
ja az alapjaul szolgalo elvi feltevéseket. Ezutan attekint
néhany a vezetéket a stratégiai déntéshozatali szituaciok-
ban befolyasolé kognitiv folyamatokra vonatkozé kon-
cepciét. Bemutatja a legnagyobb norvég vallalatok
vezetOinek képzési hatterét vizsgald 1991. évi kutatds
eredményeit mint a tanulméany vonatkozési egységét. A
tanulmany végén a tovabbi kutatds szdmara fogalmaznak
meg kérdéseket az attekintett elméleti tavlatok és a bemu-
tatott empirikus eredmények alapjan.

Nem allitjak természetesen, hogy a vezetési gyakor-
latot, a stratégiai valasztast csak a vezet6k képzési hattere
és szakmai tapasztalata befolyasolja. Az ismeretek
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elsajatitasi folyamata és annak kisugarzasa, megjelenése
a gyakorlatban valamely oktatasi intézmény végzett hall-
gatdin keresztiil mindig adott kontextusban térténik, ame-
lyet az orszag ipari struktdraja, kormanyzati-gazdasagi
irnyitasi rendszere, tarsadalmi struktiraja és kultiraja
alkot. Kiindulépontjuk mindenesetre az a Berger-
Luckmann (1967) &ltal kidolgozott tétel, hogy a vilag tar-
sadalmilag konstruélt, vagyis a val6sag emberi érzékelése
szubjektiv tikre a kils6 kornyezetnek és az emberek
maguk ,talaljak fel* (invent) a val6sag megértésének
sajat utjat, valamiféle tarsadalmi rendet vagy kozmoszt
teremtve. Ez a tarsadalmi rend (social order) emberi ter-
mék vagy pontosabban ,folyamatban levé emberi ter-
melés*“.

A szerz6ket kilénosképpen az érdekli, hogy a felsé-
fokl szakképzés sordn véghemend szocializécids folya-
mat miként hat a vezet6k korlatozott racionalitasara a
stratégiai dontéshozatal sordn. Megallapitjak, hogy a szo-
cializacioé bizonyos része a fels6szint(i szakmai (ki-)kép-
zés soran megy végbe és a vezet6ket szakmai kiképzésik
a vezetési paradigmak specifikus tipusaira szocializélja.
Amiként megfogalmazzak:

»amire figyelsz, meghatarozza azt, amit latsz, s amit
latsz, meghatarozza azt, amit teszel.“

Fligsteint (1987) idézik, aki szerint ,,az amerikai
menedzsment a menedzsment és szervezet koncepcio
felmerulésével valtozott. Mig 1919-1939 koz6tt a vezet6k
dominal6é paradigmaja a termelési kihivasokra tekintd
mérndk szemlélete volt, a Il. vilaghdboratél a mar-
ketinget tekintették alapvetének, ahogy a hatvanas évek-
t6l a pénziigyeket, a finanszirozas, a fuziok, a t6ke-
beruhdzasok attekintését.”

Kovetkeztetések: A ddntéshozdknak korlatozott
vizionalasi terlk van és ezeket a korlatokat részben
meghatarozzék azok a paradigmék, amelyek felépitésé-
hez a képzési intézmények is hozzajarulnak. A kognitiv és
mentalis modellek léte és a szakmai héal6zatokhoz vald
kapcsolddas, ugyanigy mint a fels6oktatas szocializacids
folyamata, a vezet6k szelektiv valdsagérzékelésében
manifesztalodik. A vezetdk is értékek és megismerébazis
hordozéi. Az intézményesiilés és a koz0s identitas
megteremtése a képzés és a szakmai halézatokhoz valé
tartozas altal befolyasolja a vezet6 megismerd bazisat,
értékeit és cselekvését.

Vizsgalati eredményeik a mai Magyarorszagon nem-
csak a felsGoktatds mindségének fenntartadsaért vivott,
lassan mindennapossa véalo kizdelem tarsadalmi jelen-
t6ségét tdmasztjak ala, de felhivjak a figyelmet az ,,izleti
képzés“ versenypiaci expanzidjanak eredményeként a
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felhigulasban rejl6 oriasi veszélyekre, a szocializacio
deformalésénak kockazataira.

Atanulmany vonalvezetése - a tanulés szerepét hang-
stlyozva - els8 pillantasra megerdsitheti a kelet-k6zép-
eurdpai atalakulds tudas-transzferrel vald6 megoldasanak
koncepcidjat. Csakhogy az itt trgyalt kdzelités magaban
foglalja az orokséget, a tudést nem Kkorlatozza az
ismeretatadasra, hanem ,.field of knowledge“-r6l, a tudas
komplex teriletérdl beszel, annak csoportos, megosztott
jellegérdl, tehat a szerves fejlédés részeként, nem pedig
kivilrgl atvett kész tudasként értelmezi.

Elena Antonacopoulou (Warwick Business School)
empirikus vizsgalatot mutat be a valtozd szervezetekben
végbemend vezet6i tanulésral.

A szervezeti és a tarsadalmi szintd tanulési folyama-
tok irdnti érdeklédés a ,,tanuld szervezet” és a ,,tanul6 tar-
sadalom“ koncepcidinak népszeriivé valasaval lendilt
fel. Mindkét koncepcio kulcstémaja a tanulas eszkdzkén-
ti felfogasa a valtozas (valtoztatas) és a versenyképesség
kihivésaira adott valasz soran. A tanulést a gazdagsag Uj
forraséanak is tekintik.

A szervezetek és a tarsadalmak tanulé rendszerek-
ként! értelmezése ellenére csekély egyetértés mutatkozik
a tanulds természetének és annak megitélésében, hogy a
szervezetekt6l vagy a tarsadalmaktol egyaltalan elvar-
hat6-e, hogy tanuljanak. Valtozatlanul vitatott és megol-
datlan az irodalomban az a kérdés, hogy pl. a tanulas
miként fejlédik a szervezetekben, elméletileg miként
értelmezhetjiik és demonstralhatjuk, milyen tényez6k
kénnyitik vagy zarjak ki a tanulast a valtoz6 szervezetek-
ben? Az egyik alapvet§ téma annak tisztazdsa, hogy a
szervezeti szint(i tanulds az egyéni és a csoport-tanulas
Osszege-e, vagy pedig a szervezet miikddésének integrans
része, tekintet nélkdl arra, hogy az emberek tanulnak-e,
vagy sem. Az irodalomban talalhaté kiilonbdzd nézetek a
szervezeti és a tarsadalmi szint(i tanulds természetérdl
Ugy vélekednek, hogy még hosszl id6re van sziikség a
szervezeti tanulasra vonatkozO egyetértés kialakulasaig
és az egyéni (individudlis) tanulastol valo eltérése (vagy
éppen egyezése) tisztazasaig. Kétségtelenil jogos fel-
vetni azt a kérdést is, hogy vajon a tanuld tarsadalmak
fejlédhetnek-e tanul6 szervezetek nélkil, vagy azt, hogy
tanul6 tarsadalmak és tanulé szervezetek létezhetnek-e
tanulé emberek nélkil?

A szerz8 véleménye szerint a szervezeti és tarsadalmi
szinttel foglalkoz6 jelenlegi kutatdsok megfeledkeznek az
ember jelent8seégerdl, akinek figyelembevétele pedig
segitene eloszlatni a tanulas kérili homalyok nagy részét.
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Végil is - mondja - a tanulas az egyik leginkabb emberi
tevékenység. Jogosan érvelhetlink ezért Ugy, hogy a
szervezeti tanulds megértéséhez az egyénbdl Kiindulva
vezet az (t, ez vilagithatja meg a szervezetekben folyo
tanulast elémozditd és gatlo tényez6ket ugyanigy, mint
az egyéni tanulas (vagy hianyanak) kovetkezményeit a
szervezet szamara. Ebb8l kovetkezik az egyén és a
szervezet kozotti interakcid megértésének fontossaga a
tanuléssal kapcsolatban, s tagitva a kért: a szervezeti és a
tarsadalmi szintl tanulas interakcidjanak elemzése, a
kilonb6z6 szintek osszekapcsoltsdganak és kolcsonds
fuggésének feltérésa.

A tanulmény az individualis (személyi) és a
szervezeti-kontextudlis tényezdk kozotti interakcio jelen-
tésére dsszpontositja figyelmét, kilénos tekintettel a val-
tozds (véltoztatds) kontextusanak az egyén tanulasi
fogékonysagara gyakorolt hatasara. Az elemzés egysége
az individudlis vezet6, akinek perspektivajabol tekint a
valtozd szervezetben lezajl6 tanulasra, tudatositja annak
természetét, elémozdité és gatlo tényezdit a szervezetben.
Kiemeli a mathophobia és a philomathia (Antona-
copoulou, 1995.) jelenségét, amelyek szerinte a korab-
binal vilagosabban abrazoljak azt a folyamatot, amelyben
a személyi és a szervezeti tényezd6k interakcidja meg-
teremti a feltételeket az egyén tanulasi befogadé-
készségének befolyasolasara. (A gordg eredetli szavak a
»mathisis* = tanulas szobol eredeztethetéek. A matho-
phobia tehdt a mathisis és a phobia (félelem, ide-
genkedés) kombinaci6ja, mig a philomathia a philos
(barat, tdmogatdé) és a mathisis 0sszekapcsolasa.
Jelentésiik szerint a menedzserek tanulasi igénnyel szem-
beni negativ, ill. pozitiv beallitottsagat fejezik ki, amelyek
a személyi és szervezeti tényez6k Osszetett interakcioja
hatasara alakulnak ki.)

A beéllitddasi folyamat elemzése képezi a ,tanuld
vezetd“ koncepcidja kifejtésének alapjat. A szerzg kritikai
allaspontot foglal el az egyéni és a szervezeti tanulési
célok természetes illeszkedésének feltételezésével kap-
csolatban, s kifejti, hogy az egyén tanulasi igényei
kilonosen a valtozas (valtoztatas) korilményei kozott a
szervezet igényeivel vald targyaldsi-megegyezési folya-
matban alakulnak.

A tanulmany elsé része hasznos attekintést nyujt a
vezet8i tanulassal foglalkozé meglev6 irodalomrdl,
kiemelve az individuélis tanulast el6segit6 és akadalyoz6
szervezeti tényez6ket. Az elemzés kdzéppontjaban a ta-
nulé vezet§ koncepcidja all, akit a mathophobia és a
philomathia f6 jellemz&in keresztil vizsgal és elemez. A
méasodik rész angol pénzigyi (banki) vezet6k longi-
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tudindlis vizsgalatanak friss eredményeit mutatja be, a
személyes és kontextualis tényez6k kdzdtti interakcionak
a vezet6i tanulési és valtozasi fogékonyséagra gyakorolt
hatasaban. Igazolja a mathophobia és a philomathia meg-
jelenését a tanulds, az onfejlesztés és az el6rejutas (karri-
erpdlya) kozotti kolcsonkapcsolatok vezetSi érzékelé-
sében a valtozés (valtoztatds) szakaszaban. Kovetkezte-
tései szerint a vezet6k pozitiv és negativ bedllitottsaga
hatdssal van a tanul6 vezeték fejlédésére a tanuld
szervezetekben.

Jane Sturges (University of London-Birbeck College,
Deptmt of Organizational Psychology) a sikeres karrier
vezeti koncepcidirdl irott tanulménya szintén Kkutatési
beszamol6, s azt mondja el, hogy a megvizsgalt angol
vezetbk - nagy telekommunikacios tarsasdg vezet6i
hal6zatdbol - miként hatadrozzék meg sajét terminusaik-
ban és a maguk szdméra a sikeres karriert. Mindségi méd-
szerekkel elvégzett kutatasrdl van sz6, mert a szerz§
szerint azokkal lehet feltarni ezt a gyengén megkutatott
teriiletet. (A modszereket a tanulmény 4. pontja részlete-
sen is bemutatja.)

Elismert tény, hogy a karrier-elméletbdl hianyzik
annak kielégité elméleti megfogalmazasa, hogy a vezet6k
a maguk szamara és sajat kategdriaikkal miként fogal-
mazzak meg a sikert. Ezért a sikeres karriert legtobbszor
olyan objektiv és kuls6 kritiériumokkal mérik mint a hie-
rarchikus pozicid és a bér. E felfogas tartdsan érvényesul
annak ellenére, hogy a vezet6k sikeres karrierjiiket nem
egyedil ezekkel a kilsé kritériumokkal mindsitik.
Raadasul a laposodd szervezeti hierarchidk, munkaltatok
és az alkalmazottak kozétti ,,pszicholdgiai szerzédések*
terjedése, amelyek nem tartalmazzak az elGrejutas
igéretét, egyre inkdbb csokkentik mind a szervezetek,
mind a vezet6k szdméra a sikeres karriert a hierarchikus
el6rejutassal azonositdé hagyomanyos felfogas relevan-
ciajat.

A néi vezet6k és az id6sebb menedzserek szamara
méginkabb mas a siker tartalma, mint ahogy azt széles
korben vélik. Mindez megadja annak indokoltsagat, hogy
a sikeres karriert a vezet6k szempontjaibol kiindulva
tegyik vizsgalat targyava.

A tanulméany alapkérdése tehat: ,mi a siker* a
vezet6k szaméara? Ebb6l a kiindulopontbdl azonositja a
szakadékot a sikeres karrier elmélete és az egyéni, szub-
jektiv sikerdefiniciok kozott, s alakitja ki az elméleti
megfogalmazasat a sikeres karrier személyes vezet6i fel-
fogasanak. Az elemzés eredménye a sikeres vezeti kar-
rier tipol4gidja. Az individudlis szempontbdl vett sikeres
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cios kategodriakat* alakit ki, amelyek ,,tiikrozik a szubjek-
tiv jelentések kozotti kulonbségek aggregalt egyéni
adatait”. (Bailyn, 1989.)

A multban - mondja konkldziéképpen - a karriert
altaldban a szervezet szempontjabol itélték meg, s ezért
kils6, szervezeti terminusokban mérték. A tanulmany
kutatasi eredményei szerint az egyén (a vezetd) szdmara
a sikeres karrier meghatarozasa nem sz(kdl le ennyire. A
vezetbknek kulénbozé a felfogésa arrél, hogy szdmukra
»mi a siker, s a kutatés altal kifejlesztett sikeres karrier-
tipoldgia jol mutatja ezt.

A tipoldgia szerint a vezet8i karrierfelfogas nemcsak
a hagyomanyos szervezeti meghatarozashoz igazodik,
hanem szdmos, azzal nem homogén kritériumot is tartal-
maz, ideértve a teljesen személyes jellegi Onfejlesztés
lehet6ségét és megvaldsitasat (Self-Realiser), szemben a
figgd (Climber) vezet6vel, akinek szamara a szenioritéas
és a fizetés a legfébb szempont.

A kutatési eredmények alapjan a szervezet (a tovab-
biakban) nem tekintheti vezet6it homogén csoportnak,
akiket a szervezeti karrierre iranyuld szikségletek és
akarat mozgatnak. Ezért a jov6ben - fontos kovetkez-
tetés! - jelent6sen fejlesztend6k a vezet6i karrier me-
nedzselésének szervezeti rendszerei. A korabban alkal-
mazott ,.el6rejutasi tervek” nem elegend6ek, a karrier
kereteit, értelmezését tobb lehet6ség és kritérium alkal-
mazasaval pluralisztikussa kell tenni, atértelmezve ezaltal
magat a sikert is. A siker alternativ definiciéjara van sziik-
ség, amely magaban foglalja mind a karrier 0 kritériu-
mait, mind az (j karrierfejlesztési stratégiakat, s ezzel
jobban megfelelhet a vezet8k mai igényeinek.

Ruth Simpson (University of North London) angol
fels6 vezet6k munkajanak tartalmara és munkaidejére
vonatkozé kérdGives és interjus vizsgalat eredményeirdl
szamol be.

Célja szerint értékeli a szervezetekben végbemend
dtszervezések hatdsat a fels§ vezet6k munkaterhelésére és
munkaidejére, s kifejti a szervezetekben valo ,,jelenlét”
koncepcidjét, annak a ndi és férfi vezetbk esetében eltérd
érvényesiilését, dsszekapcsolja a vezet6k ,dualis” sta-
tusdval és annak hatdsaval a férfi és a néi vezet6k munka-
helyi életére, munkaviszonyaira.

A tanulmany a friss irodalom és kutatasi eredmények
attekintésével vezeti be a témat. Ismerteti az (j tech-
noldgiak, felvasarlasok és a globdlis piaci nyomaés
hatasara a 80-as 90-es években véghemend - a korméany
altal is timogatott - nagyobb rugalmassagot a munka-

68

er6piacon. A reformok - mondja - a munkaerépiac
megszabaditasat céloztak ajogi és mas korlatozasoktol és
az (j orthodoxia reményei szerint ezzel névelik a munkal-
tatdk szandékat Gj munkaer6k felvételére, rugalmas
foglalkoztatasi gyakorlat bevezetésére, amely kritikus
fontossagu a versenyképes gazdasag szamara. A hasonlé
gyakorlat - allitdsa szerint - hozzgjarulhatott a munka-
nélkiiliseg csokkenéséhez, mindenképpen megndvelte
azonban a munkaid&t, amelynek eredményeként ma a brit
alkalmazottaké a leghosszabb munkaidé Eurdpéaban.

A munkaordk szamanak nodvekedését részben ma-
gyarazhatja a rugalmassagra térekves, amelyet kovetve a
munkaaddk a rendelésekhez igazodva valtoztathatjak a
munkaidét és az alkalmazottak Iétszamat. Beatson (1995)
szerint ez hozzajarult a dualis munkaer6piac Kkifej-
I6déséhez, amelyet kisszdmul allandé és mindinkabb tul-
dolgoztatott munkaerd, ill. a kilsé koron elhelyezkedd
perifériadlis munkasok jellemeznek, akiket rovid tavon,
projektumokra, eseti szerz6désekkel alkalmaznak, cse-
kély foglalkoztatasi biztonsagot nydjtva szamukra. A
vezet6k, akiket pedig az alaplétszdmhoz (core) tartozonak
tekintenek egyre inkabb tapasztaljak ugyanezt a bizony-
talansigot, amelyet mindezideig a periféridhoz tar-
toz6khoz kapcsoltak. Mas szavakkal: szamos modem
menedzser ,,dualis statusba“ keriilt (Wood, 1989.), vagyis
elméletileg allandé kapcsolatban all ugyan a véllalattal és
részese a bels6 munkaer6piac el6rejutasi lehet6ségeinek
is, a gyakorlatban azonban feleslegesnek bizonyulhat és
karrier perspektivai bekorlatozédnak a szervezetben.

A ,dudlis status“, vagyis a lecsdkkente« és egyre
bizonytalanabb ,,allandé (core)“ hely kettds terhet jelent
a vezet6 szdméra, s mindkettd hatassal van a munkaidére.
Az els6 az atszervezések, az Uj technoldgia és a kulcsem-
berek elvesztése kovetkeztében szadmottevéen meg-
ndvekvd terhelés, amely a munkaidé meghosszabitasara
vezet. A masodik a vallalatok térekvése a foglalkoztatas
biztonsagaval szemben a koltségek szorosabb ellen-
Orzésére, amelyre a vezet6k Ugy reagalnak, hogy hosz-
szabb ideig tartdzkodnak munkahelylkon, lathat6 bi-
zonyitékat szolgaltatva a munkaval szembeni elkdte-
lezettségiiknek (Goffee-Sensl, 1992). A ,talélési szindré-
ma“ jelenségérdl van szd az atszervezéseket és a leépitést
megélt vezet6k részér6l, amelyet Cooper (1992) ,,jelen-
létiség“-nek (presenteeism) nevez, s igy jellemez: ,a
munkahelyen tartézkodsz, amikor pedig otthon kellene
lenned, vagy azért mert beteg vagy, vagy azért mert mar
olyan sokaig dolgoztal, hogy Ggysem vagy hatékony*“.

Mindezen valtozasok lebontjak a hagyomanyos, ter-
vezhet6 Kkarrier-struktarat. A férfiak munkéaval szembeni
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elkotelezettsége nem valthatd at biztonsagra és statusra,
hogy ellensilyozza a csaladi és mas érdekekrdl vald
lemondast. Megvaltoztak a jatékszabalyok, s a férfiak
ugyanannak a bizonytalansagnak és el6relathatatlansag-
nak vannak kitéve, mint a ndk.

A néi Kkarrierek tervezhetetlensége jol ismert és jol
megkutatott téma. (A szerz§ hivatkoz4sai eligazitjak az
olvasét.)

A vezetdi munka intenzitdsdnak novekedése, a ter-
helés nyomasa a karrierjiket mindig is jellemz6 bizony-
talansdg mellé adodik. Marshall (1984) szerint munka-
orientacidjukban ugyanakkor (vagy talan éppen ezért -
KS) nagyobb szerepe van a bels§ elismeréseknek, a

munkaval valé elégedettségnek és a munkakapcsolatok
min6ségének. Az el6rejutas és a bérek - vagyis a kiils6
tényezd6k - bizonytalanna valasa ezért is gyakorol a fér-
fiakra nagyobb hatast.

Kovetkezésképpen a menedzserek proletarizal6dasa,
vagy dudlis statusa egyutt a bizonytalansaggal és a talter-
heléssel eltérd hatassal van a férfi vezetékre, mivel a val-
tozasok korabbi vérakozasaikat érintik. A meghosszabbi-
tott munkaidé és a ,jelenlét* megkdvetelése a vezet6i
munka intenzitasa novekedésének kdvetkezménye, amely
bar a férfi és n6i vezet6ket egyforman terheli, mégis
inkabb a férfiak bizonytalansagérzetébdl taplalkozik.
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Jelentkezés és tovabbi informaciok:

KORONA Ildiké  Tel.: 210-0210/1309

e-mail: jkorona@mail.vki.bke.hu

Fax: 210-0210/1306
http://ww.vki.bke.hu

Cimunk: Budapest, 1087 Kényves Kélman krt 48-52.
A
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