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Abstract

The globalization of organizational culture opposed to the localization of the culture of
every day life can be observed in today’s society. The researchers are forced to carry out
work in these opposing forces of space. Globalization and localization, in other disciplines
regionalism, have raised conflicts and problems of planning and development in all fields
of life but have also led to spectacular results. The differentiated approaches to the topic
affect the cultural dimensions that can be investigated in a variety of disciplines and which
can be experienced in every day life and also in the world of work. The researches of or-
ganizational culture and of the interactions with social scientists have not yet evolved
complex methods of research. However, the relationship of land, human and life is more
and more considered to be essential not only for the understanding of the past but also for
the management of the present crisis and for the foundation of the future. It is assumable
that the complex knowledge of the interpretations of various disciplinary and of organisa-
tional cultures opens up new horizons for management sciences.

1. Globalizacio és regionalitas

A jelenség nem uj keletii, mégis ma a globalizicio talan az egyik leggyakrabban hallott
és vitatott fogalom nemcsak a szakemberek, de a tarsadalom széles koreiben is. A minap
Berényi Dénes akadémikus két esetet idézett fel a jelenség illusztralasara (Kelet-Magyar-
orszag, 2011. 09. 10.). Teller Ede torténetét, aki azt irta, hogy csak a fizikusok kozdsségé-
ben érezte otthon magat. Az atomkutatas egyik kivaldsaga, a mult szazad harmincas évei-
ben Amerikaba kolt6zott. Az okok most masodlagosak, mint ahogy az is, hogy kutatotar-
sai koziil tobben is Budapesten kezdték tanulmanyaikat. A tudomanynak, igy az 6 kutata-
sanak is univerzalis a volt és maradt a nyelvezete, a fogalomkészlete, a mdodszerei, igy a
munkajat, lehetett volna barhol a Foldon, a laboratériumokban és munkatarsai kozosségé-
ben éppugy végezhette volna, de a munkén tuli kapcsolatokat, életet idegennek érezte.
Hasonl6an nyilatkozott Rolf-Dieter Heuer, a genfi Nemzetk6zi Részecskefizikai Kutatéin-
tézet (CERN) féigazgatdja: A tudomény univerzalis nyelv. A mi tudomanyteriiletiinkén
Eur6pa, Amerika vagy Azsia barmelyik laboratoriuméban otthon érzem magam. Ugyan-
akkor a Fold kiilonboz6 kulturaiban masként élik a mindennapokat, masok a szokasok, a
miivészeti, vallasi értékek, azaz az utcan, a hétkdznapokban az élet lehet igen sokféle, de a
laboratériumokban (a munkaerdpiacan) csak azok képesek egymast megérteni, akik azo-
nos modon kommunikdlnak. A kommunikalést itt igen tag értelemben hasznalom. Nap-
jainkban azt a jelenséget, amit a két tudos megfogalmazott, az atlagemberek is atélik.

A globalizacié és az informaciods, a tudomanyos-technikai forradalom olyan valtozasokat
inditott el, ami az ipari forradalommal kezd6do, az egész tarsadalmat, az életmddot megvaltoz-
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taté polgarosodas elsé szézadaiban volt jellemzd. A menedzsment irodalomban a kezdetekre
kevesen figyeltek, holott az Amerika felfedezésével, a gbzgépek elterjedésével és a felvilago-
sodas racionalizmusénak a terjedésével elindult tobb szaz éves folyamat egyre , sziikitette” a
Foldet, bejarhatosaga és meghoditasa az arucsere kapcsolatokon nyugvo ) tarsadalmi forma-
ci6 kialakulasat jelentette, és ezen okok inditottak el az ij munkaszervezés, az ij munkakultira
kialakulsat is. Ma azonban a globalizaci6 jelenségét leginkabb a masodik vilaghabori utén
atrendez6d6 gazdasagi, politikai rendszerekre jellemz6 médon ismertetik, és egyre gyakrabban
jelenik meg a kommunikéacidban, hogy az ipari forradalomtol a komplex hatdsok egész soran
at az informécios technikai-tudoményos eredmények mellett a globalizaci6 valsagtiineteket,
mint az emberiségre vesz€élyes dnpusztité jelenségeket is felszinre hozott. Mindezek mellett a
témam szempontjabol talan fontosabb annak a gazdasagi versenyhelyzetnek a megitélése,
amelyben a még ki sem fejlédd vagy gyengélkedé nemzetgazdasagoknak szembe kell nézni-
iik, igy a multinacionalis vagy szupranacionalis villalatok nemzeteken atnyuld hatésaval, a
korabbi nagy hatalmi kdzpontok megingasaval, és egyaltalan a XX. szdzadi torténelem szerep-
16inek a ,.kegyvesztettségével”, az {1j kontinensek régi-ij kulturdjanak, gazdasaganak a fejlo-
désével. Ebben az atrendezddé vilagban a zsido-keresztény kultiran alapuld Eurdpa és a ha-
sonl¢ alapokkal indul6 USA mar nem versenytars nélkiili.

A regionalizmus, a régi6 fogalma tébb diszciplinaban ismert, legtobbszor mégis a fold-
rajzi, igazgatasi, torténelmi és gazdasagi Osszefliggésben hasznaljuk. Amennyiben a régio
egy alulrdl épitkez6, onigazgatasra alkalmas intézményekkel rendelkezé teriileti egység,
akkor lényegében tér el a regionalizaciotol, amely a nagyobb igazgatasi egység feladatai-
nak leosztasa révén jon létre. A kérdés immar az, hogy melyiket vessziik/vehetjiik vizsga-
lat alé a globalizal6do szervezetek megvalosuldsa esetén.

A masodik vilaghéboru utan a globalizacioval szemben létrejové regionalis integracids
gazdaséagi szervezetek (pl. Eurdpai Gazdasagi Kozosség) uj célkitiizéseket fogalmaztak
meg, amelyben a szubszidiaritds elvével és a gazdasagi érdekek koordinalasaval reméltek
gazdaségi eldnyoket. A torténelmi régiok azonban az allamok kiilonbozéségének megfele-
16en mas-mas modon szervezodtek, és valtak igazgatasi egységekké. Gondoljunk a német
tartomanyi rendszerre, a brit allomok szovetségére, a svajci kantonokra vagy a magyar
megyerendszerre. Ezeknek a formacioknak a kiilonboz6ségét nem is kell kiilon elemezni,
az eltérések foleg a HDI szempontjabdl a késdbbiekben is figyelembe veenddek.

A legujabb kori, de még az Eurdpai Unio kibovitésének kezdetén, altalanosan elfoga-
dott 4llaspontta valt, hogy a gazdasagi versenyben a regionalis integracidk erdsithetik az
egyes régiokat, a kiilonb6z0 — egymassal szomszédos — allamokat, amellyel novelni tudjak
a partnerek “az 6nallé valasztis mozgasterét”.' Ez az allaspont azonban az egyes allamok
egyiittmiikodésében értelmezhetd, illetve ez a megkozelités az egyes nemzetgazdasagokon
beliil értelmezi a regionalis politikat.

A legutdbbi idok 1j regionalizmus fogalma azonban médosult, és ennek a hazai meg-
nyilvanuldsa, amelyben a probléma egyik, rank nézve igen erés hatdsa megfigyelhetd,
hogy a hazai intézményrendszer dudlissa vélt, és a nemcsak a hazai, hanem a globilis, az
Uni6 esetében a kozosségi érdekeknek is meg kell felelnie.

2. A szervezeti kultura globalizacidja

A gazdasagi, tarsadalmi atrendezédések természetesen érintik az egyes szervezetek
belsé életét is. A hatékonysag és a versenyképesség érdekében a folyamatos fejlesztések, a
globalis igényekhez igazodnak, de az adott szervezeti kulturat csak lassabban, részlegesen
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lehet a valtozassal szinkronba hozni. A kdrnyezeti valtozasokra az egyének nem egyfor-
man reagalnak, sok fligg olyan alapoktol, amelyet e teriilet kutat6i hol a Jeghegy lathatat-
lan részeként emlegetnek,” hol a hagyma legbelsd héjaként illusztralnak,’ hol kiilonféle
elméletekkel igyekeznek magyarazni. Egyre inkabb bebizonyosodik, hogy a globalizacio
fokozddé versenyében a valtozas, az innovéacio legérzékenyebb része a humantdke, és
ezzel egyiitt az a kulturalis toke, amelyet a munkaeré a szervezetekbe visz. Ebbol adédoan
ez hol serkentd, hol akadélyozo tényezének bizonyul, de mindenképp stratégiai jelentdsé-
glivé vélt. A menedzsment legjelesebb kutatoi a belsé hajtoerdket kiilnbozo kutatasokkal,
kisérletekkel igyekeztek megismerni. A Maslow-féle sziikséglet piramis tetejére keriilt az
6nmegvaldsitasi vagy, Mc Gregor az XY elméletében a tevékeny embert irja meg, Mc
Clelland a teljesitményt, mint belsd hajtdert emlegeti, de ugy vélem, hogy mindnyajan
konstans, véllalati koriilmények kozott képzelték el elméleteiket. A leglijabb elméletek
kutatéi azonban ravildgitanak olyan dolgokra is, amelyek a tarsadalom kutatdsanak mas
modszereivel érhetdek el, esetenként mas tudomanyagak régi eredményeire tdmaszkod-
nak. A kérdéskér elismert hazai kutatéi’ a szervezeti magatartast és a szervezeti kultirat
részben a jelen gazdasagi kdrnyezetébol, részben a hozott szervezeti és szellemi 6rokség-
bél vezetik le. A meghatarozo ismérvek szambavételével altaliban a kovetkezoket tartjak
vizsgélandonak: értékek, hésok, ceremonidk és szertartdsok, szimbolumok, torténetek,
legendék, a kulturalis és a nyelvi kornyezet. A felsorolt fogalmak jelentéstartalma, értel-
mezési kore természetesen az egyes diszciplinak vizsgalataban kissé eltér, de tagadhatat-
lan, hogy a felsorolt fogalmakat szamon tartja a filozofia, azon beliil az etika, mellette az
antropoldgia, a torténelemtudomany diszciplinai, igy a néprajz, a gazdasag-, a miivelddés-,
a technika-, az egyhaz- és a vallastorténet csakugy, mint a mar emlitett szociologia, a
nyelvészet és a pszichologia.’ Vegyiik példaul Schein (2009) a szervezeteknek a struktura-
lis szakmai kultirak feldli megkozelitését. A globalis cégek vizsgalata alapjan két alapkul-
tarat kiilonboztet meg, az egyikbe a termeld folyamatokban részt vevoket sorolja — az
Operators és Engineers csoportot — és foléjiik helyezi az Executives csoportot alkotokat.
Noha ez a szervezet nagyon célszeriinek, egyszeriinek és a technologiai adottsdgokhoz
igazodonak tlinik, szdmos hibahoz vezethet. A vezetok elszakad(hat)nak a sajat lizemiik-
t6l, mert a munk4juk inkabb a befektetések célszeriiségét, a haszon maximalizalasat céloz-
za, 6k azok, akik a vezetési modszereket igyekeznek globalizalni, de elkiiloniilnek a sajat
munkaésaiktol, s6t a biztonsdgukat garantalé miszakiaktdl, akik koziil kiilondsen az infor-
matikai szakemberek jelentdsége nott meg. Ezt az elkiil6niilo réteget, mint stratégiai veze-
tét is nehéz kovetendd példaként emlegetni, mert a fenntarthatosag, az életszinvonal és
egyéb az eurdpai kulturdban jelen 1év6 és igényelt szempontok kevésbé jelentdsek sza-
mukra. A modell annak ellenére, hogy a nagy cégek esetében van ra példa, mégis inkabb
elméletinek mondhato, legfeljebb a meglévd tendencidkon nyugszik. A multbeli gyokerei
azonban nagyon is régiek. Platon az idealis allamrol alkotott elképzelésében Athén népét
harom csoportra osztotta, az anyagi javak termelGire (kézmiivesek, kereskedok, foldmiive-
sek), az 6rokre, akik a fegyveres védelmet lattak el, és a filozéfusokra, a tudésokra, akik a
tobbieket vezették. Az 6 elképzelése szerint ez a kivalasztodas az egyes csoportokba soro-
l4s az adott emberre jellemz6 1élekrész szerint torténne, nevezetesen a vagyakozasnak, a
batorsdgnak és az értelemnek van a legnagyobb hatasa a dolgozok, a harcosok és a veze-
t8k munkajaban. Ugy gondolja, hogy a vezetdket leginkabb a tuddsszomj mozgatja. A
kategorizalas azonban majd harom ezer éve sem miikodott, de voltak részigazsagai, mint
ahogy a Schein-féle szakkulturak feldlinek is. Ez azért is izgalmas, mert ebben a modell-
ben nem hasznalja fel a szintén altala bemutatott jéghegy modellt. Ugy véli, hogy a lathato
részben a legendék, a mitoszok, a markak, a logok érzékelhetoek, de a magatartds mintdk
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magyardzatai mar a viz alatt, azaz a lathatatlan részben rejtéznek, és még mélyebben van-
nak a ,,mag” értékek, amelyekre a vallalatok stratégidjat meghatarozoknak tdmaszkodnia
kell.

Hasonlé mdédon gondolkodik Kotter vagy Hofstede is. Utdbbi a kiilsé héjaktol befelé
haladva a szimbdélumok és hostettek, ritudlék utan a legbelsé rétegekben helyezi el azokat
az értékeket, amelyek a kultira lathatatlan €s megkeriilhetetlen komponensei. Errél a
2005-ben kozzétett, azota alapmiinek szamitd konyvében, Az elme szoftverében megkoze-
litési médokat, nagy reprezenticion alapulé kutatési modszereket ismertet. O kulturalis
tengelyek mentén osztalyozta napjaink szervezeti kultirajat. Ezek a kovetkezok: A hatal-
mi tdvolsag, a bizonytalansag tiirési szintje, individualista vagy kollektiv jellegii, a n6i és
férfi jellegii tarsadalmak, és 6todikként jelent meg a révid és a hossza tavi alkalmazkodas
képességének a vizsgdlata. Noha valamennyi tengelynél parba éllitja az altalanosithaté
kritériumokat, amely az alacsony és magas mindsitéssel a végleteket mutatja, valdjaban
alkalmat teremt az egyes tipusok varidcidjara, és ezzel az adott kozosség kulturalis meg-
mérettetésére, vérhato reakcioinak feltérképezésére. Magyarazatként emlithet, hogy
azokban a kulturakban, ahol magas a hatalmi tavolsag indexe, ott a fénokdk a beosztottak
szamara elérhetetlenek, jelentds privilégiumok jonnek létre. Ahol a hatalmi tavolsag inde-
xe alacsony, ott a szervezet tagjai fliggetlennek érzik magukat, de tekintélytisztelok. A
bizonytalanség tiirése is kulturafiigg6. Ahol nem tartjak veszélyesnek az atlagtol valo elté-
rést, ott toleransak a merész elgondolasok, az innovativ megoldasok kiprobalasaban. Rop-
pant izgalmas annak a megitélése, ahogyan az egyéni érdekek érvényesitését és a kozos-
séghez valo kotodést vizsgalja. A nyugati polgdri tarsadalmakban az egyén szabadsagara
épit6 liberalizmus az individualista értékeket finomitotta, mig a keleti kollektivista szem-
1élet a kozOsség-megtartd és védo, de ezért az integralddast is elvard tulajdonsagokat érté-
keli, és ezekre kiilonds példikkal szolgal a mai vagy a kozelmilt magyar valosaganak
vizsgalata.

A magatartas kultira vizsgalata az egyik legizgalmasabb 0j 4ga a menedzsmentnek, a
szervezeti kultirak megismerésének, de a legljabb eredményeket mas tudoméanyagak ki-
naljak. Példaként emlithetd az evolucids pszichologia, amelyrdl Bereczkei Tamas (2008)
azt allitja, hogy egy uj paradigmat jelent. A lényege, hogy az emberi viselkedés kialakula-
sanak vannak olyan evoliciés gydkerei, amelyek meghatarozzak a ma €16 emberek tanula-
si-dontési- viselkedési modjat, az emberi természetet. A pszicholdgust elsésorban a parva-
lasztas, a reproduktiv stratégiak, a sziil6i gondoskodas testi-lelki gyokerei izgatjdk, de a
bizalom, a csalds, az egyiittmiikddés tipusait is a szocidlis evolliciéval magyarazza. Véle-
ménye szerint minél nagyobb csoportban €I(t) az ember, annal nagyobb kovetelményeket
tamaszt(ott) a csoport az egyes emberrel szemben, meg kell(ett) ismernie masok vélemé-
nyét, azt a stratégiaba be kell(ett) épitenie, a manipulaciét ki kell(ett) védenie. O a sziirke
allomény vizsgilatanak a modszerével, az elmeolvasas képességét akarja meghatarozni,
ami a masik ember gondolatainak, érzelmeinek apré kiilsd jelekbdl valo felismerését je-
lenti ebben az esetben. A kisérletben a szitudcidkat a ma tarsadalmanak kutatasaval végzi.
Az elmetedria az empatikus kapcsolatok felismerése, ,,0lvasasa” mogott, annak gyakorla-
taban ismerhetd meg, de ugy vélte, hogy ez nemcsak az empatikus készségeknél jellemzo,
hanem a machiavellizmusra is. Ebben az esetben a masik ember eszkdzként val6 felhasz-
nalasat jelenti a megnevezés, vagyis, hogy sikeresen tudjon olvasni masok vélhetd szan-
dékair6l, majd ellene forditsa, lehetleg megeldzze. Ez a képesség a machiavellistak ese-
tében nem bizonyosodott be, st szerinte inkabb alacsonyabb érzelmi intelligenciaval,
atlagos miiveltséggel rendelkeznek, de motivaltabbak arra, hogy masok gondolatait meg-
értsék. Itt a képesség €s a motivacié nem esik egybe. Sikereik elérésében a csalas, a szin-
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lelt, megtévesztd egyiittmiikodés jellemzi Oket, szandékaikat leplezik. A menedzsmentben
ismert fogoly dilemmat is magyarazhatjuk ezzel (egyiittmiikodés-cserbenhagyas dilemma-
ja). Az elmeolvasasi kisérletekben, a képekkel illusztralt szitudcidkban, a kiilsd, a kisérlet-
be vont szemlélok a csalokat jelentds aranyban ismerték fel. Miért, milyen arcteriiletek
aruljak el dket? A valaszt az arcizmok Gsszehiizodasaban talaltak meg, pl. a fels6 szemhé;j
lassu sziikitse, a szajszélek Osszeszoritasa, leszoritasa. A bizalom jelei hasonlé modon
olvashatok. Igy elkészitettek arctérképeket a megbizhaté és megbizhatatlan arcokbél, ame-
lyekben a miivi arcok helyett €16 személyekrdl készitett képeken egyéni adottsagokkal
ruhaztak fel az alanyokat, és ezt tekintet vizsgalatokkal egészitették ki, probaltak ki, ame-
lyekkel bizonyitani tudtdk, hogy minden szituacioban hasonléan olvastak a képekrdl a
megkérdezettek, amit annak bizonyitékaként konyveltek, hogy ezek a reflexek is az evola-
ci6 soran alakultak ki. A pszicholégus eredményei a munkaerd kivalasztasaban nagy se-
gitséget nyujthatnak, bar arra is ravilagitott, hogy lehetséges a megjatszas is. Hosszabb
tavon azonban ezek kisziirhetoek.

Benniinket azonban az éltalanos emberi viselkedésen til, az eurdpai, még kézelebbrol a
karpat-medencei viszonyok megértése motival, ami kétségtelen nagyon sokféle szervezeti
kultuarat, 6rokséget mutat.

3. A Karpat-medence régidinak k6zmenedzsment 6roksége

A Karpat-medence kulturdlis sokszintisége, eltéré hagyomanyai egyfajta Gsszegzése az
eurdpai kulturanak. Hajnal Gyorgy és Jenei Gyorgy kutatasai (2008) alapjan bizonyitott-
nak tarthatjuk, hogy a kzmenedzsment és a kozpolitikai reformok elézményeként tipizalt
allamok jellemz6ibdl kiemelhetjitk azokat a trendeket, amelyek a térség szervezeti kultura-
janak a kereteit megadjak. Eurdpa két legnagyobb hatast allama a francia és a német mo-
dell, amelyek kozott a legfeltiindbb kiilonbségek koziil az emelhetd ki, hogy a jogszeriisé-
get a francidk esetében a kozakarat, a német modellben az uralkodo6 abszolit hatalma jele-
nitette meg. A hazai viszonyokban mindkét iranybol megfigyelhetdek a hatasok, foleg az
osztrak kozvetitéssel, de a Karpat-medencében, amelyet a kelet- és kozép-eurdpai térség
részeként is emlegethetiink, mas tradiciok is érvényesiilnek. Ezen a ponton fontosnak tar-
tom elhelyezni a Karpat-medencét a ra hat6 hatalmi és kulturalis az erévonalak k6zé, ame-
lyek a mai attitlidoket, mentalitdsokat magyarazhatjak.

Vajon Eurépa melyik részének tudjak, Kelet-, K6zép-, esetleg K6zép-Kelet-Eurdpa ré-
szei vagyunk? A kérdés a 18. szdzadik nem létezett, mikozben mi a megel6z0 szazadok-
ban haborikat vivtunk a keleti és a nyugati hatalmak k6z6tti kiizdelmekben, otthonaink,
népiink, kulturank, vallasunk, nyelviink, sziilofoldiink védelmében. Az elméleti vitak ar-
61, hogy Eurdpa melyik részéhez tartozunk, inkabb a 19. szdzadban jelentek meg.

A Ko6zép-Eurdpa lehet a leglogikusabb valasz, azonban az egyes tudomanyagak igen
sokféle modon hataroztak meg, igy a kulturalis, vallasi, geopolitikai, tarsadalomtudomanyi
szempontok miatt a komplexitas bizonytalanna tette a tud6sokat.

Az 1820-as évektdl kezdve a német irodalomban Kelet-Eurdpa és Oroszorszag Gssze-
kapcsolddott, és ez a fogalom a krimi haboru utan éltalanossa is valt. Valdjaban ez a tény
alkotta meg az igényt, hogy Eurdpa kozepét is ki kellene jelolni. A keleti hatarat mar
adottnak vették a németek, a nyugatit pedig ugy vélték jonak, ha Németorszag Kozép-
Eurépahoz tartozik. Ez a nézet majd a német birodalmi érdekeket megalapozé berlini
kongresszus utan terjedt el a Mittel-Eurdpa koncepcioban. A Rajnatdl a Volgaig terjed6
teriilettel azonban még a foldrajztudésok sem tudtak mit kezdeni, egyesek a Benelux alla-
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mokat is ide értették, masok a balkani orszagokat is, igy egyre vilagosabba vilt, hogy a
legfontosabb része e fogalomnak a németek részvétele, és az a tény, hogy ez a német ha-
talmi politika kereteit adja meg.

Mig az Osztrak—Magyar Monarchia létezett, a koncepcié nem tudott érvényesiilni, de
az elsd vilaghabor utan mar mas okok és érdekek fordultak vele szembe. A hires lengyel
torténész, Oscar Halecki 1923-ban, Briisszelben tartott eldadasa inditotta el azt a régidvi-
tat, ami a német értelmezésnek a végét jelentette. O az, aki Kelet-Eurdpabol is kizarja
Oroszorszagot, és ezt elfogadtak a cseh és magyar torténészek is. A kelet-nyugati vita ettol
kezdve kevésbé foldrajzi, sokkal inkabb tarsadalmi berendezkedést, fejlettséget, kulturalis
identitast fogalmazott meg, amelyhez a magyarok koziil Bibo Istvan és a neves foldrajztu-
dos, politikus Teleki Pal is kapcsolodott. Nem hasznaltak a szamukra rossz emlékii Ko-
zép-Eurdpat, inkdbb azt mondtak, itt hizodik Nyugat-Eurépa legkeletibb része.

Az 1930-as években megerdsddé német birodalmi eszmék azonban késébb sem enged-
ték a fogalom tudoményos meghatarozasat pontositani, mert az a terv, ami a Visztulat, a
Dunét és a Rajnat egy uralom ala hajtana, az érintetteknek nem volt elfogadhatd. A méso-
dik vilaghaboru ezt ugyan megallitotta, am a habord utan egy masik birodalmi igény aldo-
zatava valt térségiink. Az 0j torténetiras hires magyar tudodsai, igy Kosary Domokos
(1983), mar 1941-ben azt hirdeti, hogy Magyarorszag egy olyan Kelet-Eurdpa része,
melyben Oroszorszagnak nincs helye. Majd az 1970-es években Sziics Jend komplex kul-
turtorténeti megkozelitésben tiltakozott (1981) az immar szovjet tipusi dsszeolvasztassal
szemben, eredményteleniil. Az 1970-80-as években még a német torténészek is belattak,
hogy minden olyan kisérlet, amely Kozép-Eurdpat egydimenzidsnak akarja beéllitani,
sikertelen, és ettl kezdve Gjabb vitak indukalodtak, amelyben mar nem jelent az itt €16
népekre hatalmi fenyegetést a K6zép vagy a tovabbi differencialast mutato Kozép-Kelet-
Eurépa megnevezés. A mai régio vitak egyik kiemelt szempontja, hogy milyen sajatossa-
gok voltak jellemzéek a feudalizmusban, hogyan tortént és tortént-e polgarosodas? Ekkor
irnak eldszor az antikvitasig visszanyilo sajatossagokrol, és mindmaig €l az a szemlélet,
amely a térség fejlettségét a nyugatihoz viszonyitja. A tudomanyos életben a ma €l6 és
alkot6 torténészek kapcsolodnak azokhoz az elddokhoz, akik szerint Kelet-K6zép-Europa
vagy inkabb K6zép-Kelet-Eurdpa népei bizonyos korokban latvanyosan, a békés korokban
szorgalmasan dolgoztak azon, hogy sajatos miivészetiikkel, életérzésiikkel, egyhazi-vallasi
soksziniiségiikkel, sajatos hangulati és dicsé multi varosaikkal olyan egységet alkossa-
nak, amely nélkiil Europa és a vilag elképzelhetetlen.

A Kozép-Kelet-Eurdpaban elhelyezkedd Karpat-medencének, mint nagyrégidinak az
orszagait tobbiranyu tengelyek mentén osztja meg a kulturdja. Ilyen a kereszténység tobb
egyhazszakadasa, amelynek kovetkeztében a keleti ortodoxia és a bizanci uralom mar az
allamalapitas Ota éreztette hatasat, amelyet a kozépkori térok hatalom beékelodése modo-
sitott, részben megerositett. Ezzel parhuzamosan a nyugati kereszténység felvétele, majd a
reformécio-ellenreformacioé egyaltalan nem kevésbé ellentmondasos jelenségét is megél-
ték az itt €16 népek. A két kulturalis tengelyként is értelmezhetd irdnyzat a legutobbi ido-
kig éreztette hatasat. A bizanci 6rokség negativumai a mai valsagokban a korrupcio, a pro-
tekcio, a biirokracia, a kliensrendszer fennmaradasaban mutatkozik meg leginkabb, mig a
nyugati hatasok sokkal jobban érvényesiiltek, €s a lemaradds, az elmaradottsag érzetébol
fakad6an nagyobb sullyal érvényesiilnek ma is. A nyugati hatasbol a fejlddés iranti elkote-
lezettséget, a racionalizmust, a miiveltség iranti igényt emelhetjiik ki a teljesség igénye
nélkiil.

A mai hazai vagy tagabb értelemben a karpat-medencei szervezeti kultura megitélésé-
hez a fentiek kevésnek bizonyulnak. A kérdés tudomanytorténeti, kultiratorténeti megvi-
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lagitasaban Hamvas Béla® megallapitasai illenek, aki a vilag nagy kulturdinak egymasba
olelkez6 nagy vonulatait eredeti forrasok olvasasa alapjan értelmezte, és ebbe a magyar
nép sorsat, kultirajat is igyekezett elhelyezni.” Az indiai kasztrendszerbdl levont egyik
tanulsdga példaul az, ,,hogy egy nép sorsat csak a szellemi kaszt iranyithatja: ,,... szellemi
kaszt nélkiil a kozosség lefejezett tarsadalom”, és itt elsdsorban az értékteremtdkre, a ma-
gas miiveltséggel rendelkezokre gondol, olyan elitre, amelyik képes kultirat alapitani,
erkolcsi szokast teremteni. Hamvast nehéz egyetlen tudomanyag miivel6jének tartani,
taldn leginkabb a filozofus illik ra, még az okori értelemben, amikor minden tudoményag
ezen a fogalmon beliil volt. Rendkiviili miiveltségét a 20. szdzadi magyar hatalmi rendsze-
rek nem értékelték, a hatalom szamiizte, miivei nem jelenhettek meg, és hol raktarosként,
hol sz6l6miiveldként — jobb években konyvtarosként — probalta megteremteni a megélhe-
téshez a legsziikségesebbeket, igy munkassagat sokaig csak kevesen ismerhették. Gondol-
kodasanak egyik kiindulépontja a tdj-ember-életmod egysége, amely a koncepcidjaban az
egyes vidékek eltérd szocidlis és kulturdlis dinamikajat, multjat determinalja. Ezt akar Ggy
is fogalmazhatjuk, hogy nala a mentalits, az attitid kialakulasa olyan komplex hatdsok
egyiittesén nyugszik, amelyet meghatdroznak az egy-egy foldrajzi egységben, kultirkor-
ben, nemzeti hagyomanyokban megmutatkozo kiilonbségek, érintkezések, hatésok, kap-
csolatok. Nemcsak hazankra véli igaznak, hanem eurépai jelenségnek tartja a gyakori
hatalomvaltasok kévetkezményét, miszerint az egyes tarsadalmak folott és alatt élnek az
emberek, benne senki. A szakadék a parancsol6 és a parancsot teljesitd kozott van, ami
szamos valsagunk eredménye,” masutt azt irja, hogy a fejlodés egyik gétja, hogy ,,minden-
ki mindig az els6 1épést teszi meg, €és ennek a Iépésnek nincs folytatasa. Nincs rétegzddés,
gazdagodas, nincs szerves novekvés. Minden cél és akarat, torekvés, lendiilet és irany
egyediil all, kovetd nélkiil. Nincs hagyomany.” Megéllapitja: ,,Rosszul korményzott né-
pekben torvényszeriien alakul valamilyen fantazma, amely sajat elégedetlenségét, és a
rossz kormanyzat kovetkeztében elviselt szenvedéseit valamely mas szocialitasra (k6zos-
ségre LM) vetiti ki, és eszeveszetten gyiilol még olyan csoportot is, amelynek szenvedése
felkeltésében semmiféle szerepe nincs.” Hamvas — annak ellenére, hogy kiméletlen megal-
lapitasokat tesz — képes volt a pozitiv lehetdségekre is ravilagitani. Az eurdpai kulturalis
hagyomanyoknak a tarsadalomformalé erejérdl igen szubjektiv allaspontot alakitott ki,
amelyben 6kori tarsadalmak kulturalis emlékezetét eleveniti meg.

Az eurépai kulturalis hagyomanyokban kiilonb6z6, a torténeti tapasztalatokon, miiveltsé-
gen formalédo objektiv pszichés archetipusokat feltételez, amelyeket géniuszoknak nevez.
Megjelenésiik, kialakuldsuk a Karpat-medencében a legsokrétiibb, mert a keleti-nyugati hata-
sok itt 6sszeémek. Ezen a ponton fontos leszégezni, hogy a definiciojat csak az 6 rendszerében
szabad értelmezni, kiilonben torténészi, politologiai, filozofiai vitdk kereszttiizébe keriiliink,
4m a szervezeti kultira és a mentalitaskutatas, a kulturalis antropoldgia szaméra igén értékesek
az impresszioi. A Karpat-medencében foldrajzilag dont6en elhatarolodo, de esetenként, az
egyes személyiségek attitiidjében keveredd 6t géniuszt (genius loci) allapitott meg.

Dél — a deriis életeszményt sugallja, amely a mediterran, az egykori romai birodalmi
értékek tovabbélésének hatdsa, az aranykor-6szt6n, a ritmikus, egyensulyra térekvo élet-
igény jellemzi.

Nyugat — a kultivaltsagot és a szocialis egyensulyra torekvést kozvetiti. Fo értékeit a
civilizaltsag, a fejloddéseszme, a szocialis tagozottsag, a racid, az intenziv miivelés, a mun-
ka, a praktikum, a lojalitas képezi.

Eszak — a természetkozelség és az érzékenység a meghatérozoja. Eletmédjukra jellem-
z0 a provincialis €életrend (itt vidéki értelemben LM), a félmiiveltség, a laza szocidlis kap-
csolatok, a melankolia, a gyakorlatiatlansag, az irrealitas, 6nallé kultdra teremtése nélkiil.
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(A megallapitasai nem feltétleniil illeszkednek napjaink joléti allamaira, de Eszak nem-
csak rajuk vonatkozik LM.)

Kelet — a legfGbb értékként a szabadsagvagy illik ra, a nomadsag és az allando letele-
pedés kozotti allapot, a szabadsag-sovargas, a letargia €s a kitord indulat, tiltakozas min-
den ellen, ami nem &, hiusag, kevélység, zaklatottsag, az alkalmazkodas nehézsége, az
uralmi 6szton, a lazongas, az ellenkezés, ideiglenesség jellemzi.

Erdély — a szdvevényes gazdagsag, mély ellentétek, humor, sokrétiiség, kettdség, meg-
alkuvas, okos gyakorlatiassag, magas életigény, izlés, rafinéria alakitja, és ez illik az itt €16
k6zosségekre Hamvas szerint. Erdély tehat mar valamiképp 6tvozi a kiilonboz6 géniuszo-
kat, annak ellenére, hogy alapvetden a keleti hatasok a legerdsebbek.

Az egész magyarsagra is inkabb a keleti mentalitast tartotta jellemzOnek, amit csak egy
példajaval illusztralunk. Eszerint ,,a keleti ember kezdett6l fogva nehezen tlirte a keresz-
ténységet, mert sohasem érezte benne a szellemi tartalmat, hanem mindig a politikat. A
kereszténység ellen valo tiltakozasnak 6nvédelmi jellege volt.”.” Ugyanakkor példak sora-
val bizonyitja, hogy a magyar kultira értékado, és a kovetkezo generaciok szdmara példa-
képként megdrzott nagyjai 6tvozték magukban a fenti géniuszokat, kulturélis értékeket,
igy Petofi, Széchenyi, és ezért nonek fel ezen a foldén nagyobb szamban tehetséges, ki-
emelkedd alkotok. Csokonai koltészetének a gerince és egész élményvilaga keleti, de a
korszerli nyugati formakat vette at. Az egyensulyt pedig, az északi érzékenységgel és a
mediterrdan hagyomany példaival teremtette meg. Néhany helyrdl is ezt a komplexitast
allitja, agymint a Balaton észak-nyugati €s déli partjar6l, ahol mindenféle hatas érezheto,
és ettdl vonzo ez a taj. Végiil tanulsagos a megallapitasa: ,Magyarnak lenni annyit jelent,
mint az 6t géniusz vilagaban egyensilyt teremteni”. Hamvas az 6rokélt kultira 6tvozésé-
vel kialakitando értékekben latja annak a lehetoségét, hogy a vilag nagy valtozasaira ki-
miivelt, 5ndll6 alkotasra alkalmas kultaraju k6zosség valaszoljon.

A fél évszazada megfogalmazddé gondolatok aktualitasat, felhasznalhatosagat ma a
tudésalapu tarsadalom igényében, a humaner6 fejlesztésében latjuk, hangoztatjuk, de meg-
jegyzendd, hogy épp a hagyomdanyos szervezeti kultiurdk gyors atalakitasara torekvé 20.
szazad ezt a lehetdséget megnehezitette.

A szervezeti kultara mar eddig is emlitett kutatdi mellett a fogalom meghatarozasanal
még egy tarstudomanyt, a szociologusok definicidjat hasznaljuk fel. A szervezetet, mint
rendezett, hierarchizalt emberi egyiittest tekintik, amely egy adott cél, feladat érdekében
jon létre. Az egyes szervezeti egységek rendszert alkotnak, akar a gazdasagban, akar a
tarsadalomban fejtik ki dontden a tevékenységiiket. Miikodésiik soran szamos szabaly,
egyiittmiikddési kényszer hat. A fennmaradashoz a fentiek mellett megfeleld struktira,
cél, kornyezet mellett formalis vagy informalis szerz6dések kellenek, amelyek a vezetok
tevékenységét lehetévé teszik. Mas megkozelitésben itt arrél van sz6, hogy ki kapja meg
az adott a szervezetben a dontési jogot, ki szerzi, vagy kapja meg a tibbiek feletti ,,hatal-
mat”.

4. Az emberi torténelemnek a tarsadalom az ,,lizeme”

A jelen elmélyiilt gazdasagi €s tarsadalmi atrendezddésében, olykor valsagaban a szer-
vezetek belsd életét, jelentéstartalmat kutatva ismét kideriil, hogy t6bb tudomanyteriilet
eredményeit érdemes Ssszevetniink.'® Kiilsndsen azért, mert még a két vilaghabora kozotti
historiografiaban megfogalmazddtak azok a kiilénos elméletek, amelyek a globalizalt gaz-
dasag és vezetd rétege valamint a nemzeti tarsadalmak kozo6tt lappangd mély szakadékot
elemezték, és amelyek a mai atrendezodések értelmezését is segitik.
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Az 1ij torténetir6i iskola egyik elsé kiemelkedd magyar tudésa, Hajnal Istvan'' szinte
valamennyi torténettudomanyi diszciplina mellett a szocioldgia mddszereit is alkalmazta.
Szamunkra az ujkorrol irott tételei koziil a fenti gondolatmenet alatdmasztasara, igazolasa-
ra szolgalok az érdekesek, amelyek a szervezetek fejlodésérol szolnak. Mindenekel6tt az a
kiindulasi tétele, hogy az emberi toérténetnek a tarsadalom az ,,iizeme”, és minden t6rténeti
fejlddés az emberi egyiittélés médjaitol fiigg.'> Hajnal elsésorban a kozépkort és a koratj-
kort kutatta, de a tarsadalom fejlodésérdl vallott nézetei altalanos érvénytiek. Kiemelt ha-
rom fogalompart, ezek a kovetkezok: szokasszeriiség és okszerliség, adminisztrativ és szo-
vetkezésszerii szerkezet, valamint az intézményesség-szakszeriliség-lizemiesség.

A szokasszerliség nala a tarsadalomalakulas, fejlodés szempontjabol elemi erejii, mert
azt allitja, hogy a legkezdetlegesebb és a legmagasabb kulturakban is allandéan miik6dik,
a nagy kultirak meginduldsandl alapvetd a szokasrend szerepe. A szokast kifejez6 meg-
nyilvanulasi formak végteleniil valtozatosak: szovegek, szertartasok, illemformak és mas
konvencidk, de ide tartoznak az életnek, a munkanak a kiilonféle formai is, amelyekbol
kiolvashatd, hogy mennyi benne az 6sztonds érdek és mennyi a megszokas.

Elvontabban fogalmazva azt vallja, hogy a tarsadalom vilagaban a kauzalitds nemcsak
okszeriliség formajaban, hanem a szokésszerliség mddjan is érvényesiil. Masként fogal-
mazva, egy-egy tarsadalmi cselekmény mogott nemcesak lelki, gazdasagi, vagy egyéb oko-
kat feltételezhetiink, hanem a szokast is. Az ember azért is felvehet egy magatartasi for-
mat, mert az a kornyezetétdl tanult szokdsoknak megfelel. Itt egy fél mondattal utalhatunk
arra, hogy a menedzsment tudomadnyban a szervezeti kultira megnyilvanulasi formai,
jegyei kozott is hasonlokat emeltek ki a szakemberek, sot a fent emlitett evolucids pszi-
chologiai kutatasok is ezt igazoljak.

Hajnal szerint az okszeriiség €s a szokasszerliség legtobbszor egy idoben, de nem
egyenld mértékben jelentkezik. A masik ujszerti fogalomalkotdsa az intézményesség,
amely elofeltétele a szakszertiségnek. Nos, ezt is magyarazni sziikséges, hiszen az egyes
tudomanyagakban a fogalomnak a jelentéstartalma valtozd. Vegyiink at tole egy példat,
hogy pontosabban értsiik! Azt irja, hogy az irasbeliség a nomad és az okori tarsadalmak-
ban a vezetdi munkdhoz csatlakoz6 szolgak altal végzett munka volt, ellenben a k6zép-
korban, az eurdpai tarsadalomfejlodésben onalld egzisztencia alapjava valt, elobb a pap-
sag, majd a hivatalnoki rétegek megjelenésével. Nem alkalmi tarsulasok, kozosségi szer-
z6dések, hanem az elkiiloniild, intézményesiilt feladat ersitette meg az irasbeliséget és
annak miveldit, amit a folyamatosan tokéletesedé mddszereivel, a szakszeriiségével tudott
megtartani az emlitett két réteg, mikdzben az irds az egész tarsadalom fejlédésének eld-
mozditdjava valt. Azt irja, hogy az igazi szakszeriiség nem a célra néz moh6 haszonlesés-
sel, hanem az 6r6k emberi képességeket potolja ki fegyelemmel és képzettséggel a kiilsd
természet anyagan.

A mai olvasénak a kissé nehéz stilus ellenére érzékelheto és érthetd, hogy a kiilonb6z6
tevékenységekben szakszerlisodd csoportok a munkamegosztasban egymast kiegészitd,
egymasra szamité rétegeket feltételeztek vagy alakitottak ki, ami az organikus fejlédéshez
feltétleniil sziikséges. Az ilyen egyiittmiikodés teremti meg a tarsadalom iizemiességét, a
munka megosztasat, ami azt is jelenti, hogy a kiilonb6z6 tarsadalmi szerepekben (paraszt,
kereskedd, hivatalnok stb.) szakszeriisodé egzisztenciak szervezetét a vezetdi érdekek nem
tudjak megvaltoztatni, s6t 0k kénytelenek alkalmazkodni az adott helyzethez, ha modosi-
tani, valtoztatni akarjak. A szerves fejlodés ez altal belsd megujulassal, kiteljesedéssel és
nem mechanisztikus modszerekkel érhet6 el.

A szokésokat nem értékeld racionalizmus ezeket a lassan alakul¢ struktirakat 4t akarja
1épni, gyors valtozasokat diktal, ami kezdetben sikereket mutat a felszinen, de az elmult
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évszazad példai vagy a megtorpanast és a visszarendez6dést, vagy a radikalizalodast, a
parancsuralmi rendszerek megerdsodését és tragikus végét hoztak. A torténelem mindkét
modszerre ad példakat, amiknek a mérlegelése most nem tartozik vizsgalatunk targyahoz.

Ellenben tovabb haladva az §sszehasonlité torténelmi-tarsadalmi megismerés példain,
tanulsagain, felfedezziik, hogy Hajnal az Gsszehasonlitast két tengely — a szokasszeriiség
és az érdekszeriiség — ellentétparjabol kiindulva végzi. A kategdriait érdemes épp a napi
aktualitas okan komolyan venni, mert tudomasunk szerint még sohasem fordult eld, hogy
a Foldon egyetlen kultura kialakulasara torekednének kiilonb6zo multtal, fejlettséggel
rendelkez6 tarsadalmak.

Hajnal az egyetemes torténelem professzora volt, a kiilonb6z6 népekrol sz6l6 tanulma-
nyaiban abbdl indul ki, hogy igazi torténelemformalo kultirardl csak akkor beszélhetiink,
ha az eredményei tarsadalmasodnak, azaz beépiilnek a mindennapi élet kereteibe. Ilyen
volt az eurdpai kozépkor, és ilyen a kinai €s az indiai is, noha ott mas formaciok révén
érvényesiilt a szokasszerli tarsadalmi tagozodas, a szakszeriiség kialakulasa. Ellentétiiknek
vallja az antik hellén, romai kultarat, amely a korabbi korok altal teremtett kulturak ered-
ményeit Osszegzi, és racionalis folhasznalasukra torekszik, minden tradicionalis tehernek,
akadalynak a kikiiszobolésével. Ez volt Nagy Sandornak is a vagya a hellén kultira kiala-
kitasaval, és még inkabb a Romat birodalmi kézpontnak almod6 Cézarnak.

Jogosan tehetd fel a kérdés, hogyan illeszkedik ez a visszapillantas a szervezeti kultura
mai problémainak a megismeréséhez?

Vegyiink néhany olyan esetet, amelyet a két tengelyhez vald viszonya alapjan roviden
jellemezhetiink.”” Afrika nagy részén még ma is t6rzsi tarsadalomban élnek. (Szinte eset-
tanulmanyként ide illeszthetd lenne a napjainkban zajld libiai rendszervaltas, a Kadhafi
torténete.) Am a torzsek vezetdi, és azok gyermekei Europa és Amerika egyetemein szer-
zett tudasukkal a maguk érdekeinek szem elott tartdsaval egy gyors, raciondlis atalakitasba
kezdtek nagyjabol fél évszazada. Ebbe azonban nem vontak be orszaguk elmaradott, Osi
viszonyai kozott €16 tagjait, igy azt a helyi tarsadalom fel sem ismerte, és be sem fogad-
hatta, erre egyébként a vezetoik nem is térekedtek. Volt idd, amikor a helyzetiiket félre-
magyarazva, az afrikai allamokrol, mint specialis k6zosségi, szocializmust €pit6 orszagok-
rol irtak, masutt a demokraciat elnyomo katonai diktatorokat hibaztattak, de valdjaban az
egylittélés kereteinek valtozatlansaga miatt itt megmaradt a torzsi szervezet kultaraja.

Tavol-Kelet a meglepetés orszagait hozta ugyanezen fél évszazadban a vilagnak. Az 6
esetiikben tudnunk kell, hogy 6si kulturalis térségben léteznek. Markus igy ir réla: ,,Szam-
talan nemzedéken 4t beidegzett, kemény, kifinomult nevelési eljarasokkal atorokitett
munkaerkdlccsel, anyagi igénytelenséggel, és a fegyelem igényességének szivos kultara-
javal. Sok évszazados multja van a falukdzosséget szabalyzd, a falu és a varos kapcsola-
tait, a kézmiivesek és a kereskeddk helyzetét igazgaté jogrendnek, a tradicionalis viszony-
latokat feliigyeld intellektualizmusnak, az irastudok €s a jogtuddk privilegizalt helyzeté-
nek.” Ezekkel a begyakorolt technikakkal aztan képessé valtak folyamatos ujitasok befo-
gadasara és azok eldallitasara, kezdetben a szokdsok majd a folyamatosan fejlesztett szak-
tudasuk révén. Ez magyarazza, hogy napjainkban is nagy jelent6sége van annak a hivatas-
tudatnak, amely a tavol-keleti tanult embereknek a sajatja, ami az orszaga vezet6i, a mun-
kahelyi vezetdje és a kornyezete irant érzett felelosséget jelenti. Az évszazadok soran ki-
alakitott munkakultura tovabbélésével a beidegzett termel6i és fogyasztoi kultira forma-
kincsével tudtak ezek az orszagok a modernitasban jelentés sikereket elérni. Markus Ist-
van felismerését alatamasztjak a Hamvas Béla tanulmanyai csakigy, mint Claude Lévi-
Strauss-nak (1979) az etnografiai és kulturtorténeti kuridzumnak szamito, India és Dél-
Amerika szegényeirdl irott jellemzése.
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igy hat minden menedzsernek tudnia kell, hogy a beidegzett formak neve lehet azonos
a szupranacionalis, a vildg minden tdjan jelenlévo vagy ismert vallalatok altal hasznaltak-
kal, de azok legtobbszdr mas-mas jelentéstartalommal birnak a vilag mas-mas tajain.

A fenti példak igazolni tudjak Gernot Gabhler és Davis Stark tételét, miszerint az evo-
lacié egy id6ben tobb szalon is végbemehet, eredményei hasonlé jelentdséggel birnak.
Erre bizonyiték Kina, India, Japan, akik nem akartak egy csapasra megvaltoztatni hagyo-
ményos tarsadalmi szerkezetiiket, hanem abba beékelve, azt modositva érték el, hogy
szervezeteik, vallalkozasaik mara a leghatékonyabb, legeredményesebb gazdasagi muta-
tokkal rendelkeznek. Masrészt ez alatamasztja a Hamvas és Hajnal altal tett megfigyelést,
miszerint a szervezeti kultira az embert, mint er6forrast segiti.

A fentiek azt az Gvatos tanulsagot sugalljak, hogy a globalizacio a vilag racionalista kor-
manyzasat célozza meg, de a valsagok ramutatnak arra, hogy az 6rokolt strukturdlis formak
ma is hatnak, és figyelmen kiviil hagyasuk, visszaszoritasuk akadalyozza a fejlodést, vissza-
veti azokat, akik a szervezetek uniformalizalasat egyetlen modszerrel akarjak elérni. A tu-
déasalapu tarsadalom igénye épp ezért a vezetéstudomany megijuldsara, a Hofstede éltal
megnevezett emberi tudasnak, az elme szoftverének fejlesztésére 6sztonéznek, mikdzben
a kulturalis tengelyek, az 6rokolt kulturak figyelembe vétele elengedhetetlen. Az idézett
magyar tudosok mellett elég az egyik legelkotelezettebb, mai megnevezéssel szdlva, a
humaneréforrasban jovot 1ato reformeriinkre, Széchenyire utalni, aki a nemzet igazi ha-
talmat a kimiivelt emberfében latta. O a tarsadalom egészének lassabban éré valtozasét, a
szokasokka valo ismeretek megszerzését tartotta volna eredményesebbnek, de elismerte,
hogy bizonyos kiilsé koriilmények kiélezett helyzetekben mas lehetdséget kindlnak.

A vezetéstudomanynak a 21. szazadi tovabblépésére reményeink szerint, az idézett tu-
domanyteriiletek, mint rokonok, kindlnak megujulast, a legfejleszthetébb tokének, az em-
bernek a jobb megismerése, hatékonyabb fejlesztése révén.

igy, ha lassabban is, de haladhatunk egy vegyes, az ésszerliséget és a szokasszeriiséget
osszekapcsolo, azt differencialt modszerekkel tamogato vezetési kultiraval, egy a maga
logikajaban a szerves fejlodést befogado rendszer felé, ahol a globaliziciéban kivant ter-
melési kultira egységesedése mellett a szervezeti kultira, a mindennapi egyiittélés szokas-
rendje, kulturélis soksziniisége is megmaradhat.
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