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Tanulmdnyunkban a szervezeti kultiira és a kompetencidk kozotti kolcsonhatdsrol irunk. Ro-
viden ismertetjiik a szervezeti kultiira jelentéségét, és témdnk szempontjdbol relevdns irdnyza-
tait. Ezutdn bemutatjuk a kompetencia konstrukciok kiilonbozo szintjeit, s ismertetjiik az
egyéni és a csoportszint kozotti feltételezett kolcsonhatdsokat A. Bandura kompetenciaelvdrd-
sokrol alkotott modellje alapjdn. Az emlitett konstrukciok és modellek megjelennek a szerve-
zetek gyakorlatdban, a vdzolt Osszefiiggéseket empirikusan az egészségturizmus teriiletén ki-
vdanjuk a tovdbbiakban vizsgdlni. E tanulmdnyban a téma elméleti Osszefiiggéseirdl irunk,
empirikus kutatdsainknak csupdn elméleti modelljét mutatjuk be.
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1. Bevezetés

Tanulmdnyunkban els@sorban a szervezeti kultira és az egyéni kompetencidk kozotti
Osszefiiggések elméleti megalapozdsara toreksziink, az egészségturizmus terén csak
kutatési terveinket szeretnénk felvazolni, mert a tényleges empirikus munka még az
elméleti tisztdzas és tervezés fazisdban van.

Az egészségturizmus népgazdasagi szempontbdl Oridsi €s novekvd jelentdsé-
gli, a turizmusformak koziil az egyik leginkdbb kompetenciaigényes teriilet. Magyar-
orszag e teriileten jo lehet6ségekkel rendelkezik, fontos azonban feltérképezni az
dgazat fejlodéséhez sziikséges kompetencidk hidnyat, meglétét, kialakitdsuk lehetd-
ségeit és korlatait.

Tanulméanyunk célja a szervezeti kultdra és az egyéni kompetencidk kapcsola-
tdnak megragaddsa és leirdsa. Feltételezziik, hogy a szervezeti kultiira dont6 hatdssal
van a vizsgalt szervezetek tagjainak kompetencidjara, s e tényezOok hatdrozzak meg a
szolgaltatast igénybevevdk dltal észlelt szinvonalat, s az elégedettséget.
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2. A szervezeti kultira fogalma, megkozelitései

A szervezetkutatok a kultira fogalmét az antropoldgiabdl vették at, s ugyanigy nem
sikertilt konszenzust kialakitaniuk a fogalom tartalmat és konceptualizaldsat illetGen.

A nagyszamud kultiraértelmezéssel €s konceptualizdlassal jelen tanulmaé-
nyunkban nem foglalkozunk bdvebben, emlitést érdemel azonban Meyerson és Mar-
tin rendszerezd csoportositasa, amelynek révén legaldbb didhéjban a kultiira szakiro-
dalom sokfélesége. A szerzoparos szerint a szakirodalomban hdrom nagyobb megko-
zelités dominancidja figyelhet meg, ezek rovid 0sszefoglaldsa lathat6 az 1. tablazat-
ban.

1. tabldzat A szervezeti kulttra f6 megkozelitései

- Integraciés megkozeli- Differenciaci6s Fragmetaciés meg-
Jellemzdék p e R
tés megkozelités kozelités
A konszenzus jel- Az egész szervezetre Konszenzus a szub- A nézetek sokfélesége
lege kiterjedd konszenzus kultdrak szintjén (nincs konszenzus)

Komplexitds. Nem

A megnyilvanula- egyértelmiien konzisz-

: Konzisztencia Inkonzisztencia . .
sok jellege tens vagy inkonzisz-
tens
A kétségesség ke- o A szubkultirdkon A kétségességre 0ssz-
. Kizérja - . f
zelése kiviilre helyezi pontosit
Ki alakitja a kultd- Elsésorban a veze- Elsdsorban a csopor- Elsésorban az covének
rét? ték/alapitok tok &y

Forrds: Meyerson (1991, 13. 0.)

Témaéank szempontjdbdl az iizleti tudomédnyokban leggyakrabban alkalmazott
integracids és differenciaciés megkozelitések a relevansak, hiszen a fragmenticids
irdnyzat szerint a vezetés tudatos kultiraalakitd tevékenysége értelmetlen, a kultira-
fogalom leegyszeriisitésének kovetkezménye. Igy a kovetkezékben az elsé két irdny-
zat rovid kifejtése kovetkezik.

Az integracids iranyzat egyik legkomplexebb szervezeti kultira fogalmat E. H.
Schein alkotta, aki a kovetkezOképpen hatdrozza meg a kultdrat: ,,K6z0s alapfeltevé-
sek mintdzata, amelyet egy adott csoport fedezett fel illetve fejlesztett ki, mikozben
megtanult megbirkdzni a kiils6 alkalmazkodés és a belsd integracié problémadival, s
amely alapfeltevések elég jol miikodnek ahhoz, hogy érvényesnek tekintsék oket, s a
csoport Uj tagjainak atadjdk Oket, mint a problémdk észlelésének, a réluk valé gon-
dolkoddsnak és a veliik kapcsolatos érzéseknek a helyes modjat.” (Schein 1991, 247.
0.)

A definiciékbdl levonhat6é kovetkeztetések: a kultdra meghatdrozza, hogy a
szervezet tagjai hogyan észlelik a kortilottiik 1évé valdsdagot, hogyan gondolkodnak
réla, s mit éreznek ezzel kapcsolatban.
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2.1. Azintegrdcios megkozelitésrol

E megkozelités szerint a szervezeti kultdra a szervezeten beliili konzisztencia forrasa,
hozzasegiti a tagokat a szervezet belso jellemzdinek és kiilsé kornyezetének egységes
értelmezéséhez. FO képviseldi E. H. Schein (1985), G. Hofstede (1991) és Deal és
Kennedy (1982). E megkozelitések szerint a szervezeti kultdra eldsegiti az egyetértés
kialakuldsat abban, hogy mit kell tenni, miért €s hogyan, segiti a megértés és az azo-
nossag kialakuldsat a szervezetben.

A kultdra mintegy integralé mechanizmusként miikodik, amely az egyéni vi-
ban éltaldban koz6s, hogy a kulttirdt azon értékek, hitek és eldfeltevések rendszeré-
nek tartjak, amit a szervezet tagjai megosztanak egymassal. Tehat a kultdra egyfajta
tarsadalmi kotdanyagként mitkodik, amely Osszetartja a kiilonbozd, elvileg széthizo
csoportokat, egyéneket, mivel az egyéni érdekérvényesitési torekvéseknek korlatot
allit. Az adott kultira jellemzo6itdl fiigg, hogy milyen sziikek vagy szélesek ezek a
korlatok.

A kulturét alkot6 elemek e felfogés szerint konzisztensek, igy a kultdra egy bi-
zonyos fokd harmoénia forrdsa. Az egyetértés alapjat a kozosen vallott értékek és
normdk alkotjak. E megkozelités a vezetés szerepét meghatarozonak tartja a kultdra
kialakitasdban és formdlasaban, az empirikus vizsgalatok gyakran a szervezetek ve-
zet6i altal vallott értékeket vizsgaljak és tartjadk meghatdrozdonak.

E felfogés képvisel6i kozott abban is egyetértés mutatkozik, hogy a kultirdnak
kiilonbozo szintjei kiillonboztethetok meg, az adott kultira elemeit premisszak, alap-
feltevések gyurjak egységes egésszé. Ezek egy része konnyen felismerhetd, a felszi-
nen megjelend, tanulmdnyozhat6. Mdsok viszont a mélyebb rétegekben rejtve van-
nak, nehezen azonosithatdk, a kultira lényegének megértéséhez azonban sziiksége-
sek. (Schein 1985). G. Hofstede (1991) vizsgélatai bizonyitottdk, hogy a szervezeti
kultdra nem értelmezheté dnmagédban, hanem tobb er6tér tagjaként. A szervezeten
beliil meghatarozo szerepet jatszanak a vezetés altal képviselt értékek, normdk, azaz
a vezet6i kultdra meghatirozé szerepet jatszik, amire azonban visszahat a szervezet.

Deal és Kennedy (1982) az er0s kultirdk fontossagat hangsulyoztak, megfo-
galmazdsuk szerint ,,a kultira er6”. A kultdrat az elkotelezettség és a lelkesedés ki-
alakitdsaban a legfontosabb tényezdnek tartottdk. A kultiira megtervezése és kozveti-
tése a szervezeti tagok felé szerintiik a vezetés feladata. E felfogds szerint a 6 kér-
dés, hogy hogyan lehet az emberekben azt az érzést kialakitani, hogy valamilyen ér-
telmes iigyért dolgoznak. Ennek kialakitdsdban kulcsszerepe van a dolgozdkra valé
odafigyelésnek és a kozos értékek és normak elsajatitdsanak.

E megkozelitésbdl adddik a kérdés, hogy mik azok a mechanizmusok, amik a
tagok észleléseinek azonossigat, a kozos értékek, hitek kialakulasat befolydsoljak.
Schneider és Reicher (1983) az erre a kérdésre adott valaszokat a kovetkezd harom
csoportba sorolta:
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1. A strukturalis megkozelités. E felfogds szerint a szervezeti felépités befo-
lyasolja az emberek értékeit és attitlidjeit, valamint a szervezeti események
észlelésének moédjat. A munka fajtaja és az egyéni munkatapasztalatok
kozvetleniil befolydsoljdk a munkaszitudcié észlelését, ennek hasonlésiga
a munka hasonlé jellegével novekszik. Igy a specializdcié az, ami noveli
az eltérd tapasztalatokat, csokkenti az egyetértést a kultdra észlelésének te-
rén.

2. A kivalasztas — vonzas - kivalas (SAA: selection - attraction - attrition) és
a szervezet demografiai osszetételébdl kiindulé megkozelités. E megkoze-
lités az egyéni viselkedés szintjén zajlé folyamatokbdl indul ki. Meghata-
rozénak tartja a kivalasztasi, kivalasztédasi folyamatokat. Egyrészt felhiv-
ja a figyelmet arra, hogy a szervezet kivélasztja azokat, akik illenek a mar
ott dolgozékhoz, masrészt az emberek mar eleve olyan szakmakhoz von-
z6dnak, amelyik illik az egyéniségiikh6z. Tehat a kivalasztas-vonzas- ki-
valdsnak az egyén szintjén zajlé folyamatai a szervezeti tagok viszonylag
homogén csoportjat hozhatja létre, amelyek kozott ezért nagy az egyetértés
a kulturét illetéen. Ez a megkozelités feltételezi, hogy a kultdra ,,er6ssége”
attol nd, ha azokat a tagokat, akiknek eltéré véleményiik, nézeteik vannak
,.kigyomlaljak”, a hasonl6 nézetlieket viszont ott tartjdk. Nagy jelentoséget
tulajdonitanak a személyiségnek a munkaszituicié értelmezésében. Az
SAA egyfajta ,,probalkozas — tévedés” mechanizmusként mikodik. E fel-
tételezések érvényességét szamitégépes szimuldcidval is sikeriilt alata-
masztani, mind a tartalom (a kultdradimenzidk atlagos értékei), mind az
egyetértés foka (az atlagértékek szordsai) valtozott a kivalasztas — szociali-
zaci6 — fluktudcid paramétereinek véltoztatdsaval. E megkozelités szerint
tehat sokkal inkdbb varhat6 azonossag a kultira percepcidjdban azokban a
szervezetekben, ahol a demografiai jellemzOk hasonlésdgot indikalnak.

A szocidlis interakcionizmus €s a kommunikacié 1égkore. E megkozelités szerint a
kulturat illetden kialakul6 egyetértés az interakciok kovetkezménye. A hangsulyt az
egyének kozotti interakciéra helyezik, mint a munkaszituicié megfeleld értelmezé-
sének forrdsara, ami egyre nagyobb kongruenciat alakit ki a kultdrat illeten. Az in-
terakci6 kozvetleniil hat a jelentések konstrudldsara azon keresztiil, hogy megmutatja
a kozosen elfogadott hiteket, értékeket, sziikségleteket. A szocidlis kontextus az uj
tagok szocializacidjanak is dont6 tényezdje. A szervezeti kultdra tehét szoros kapcso-
latban all a kommunikacié 1égkorével az adott szervezetben.

Osszefoglalva, ez az iranyzat arra hivja fel a figyelmet, hogy a szervezeti ta-
goknak vannak kozosen elfogadott értékeik és vilagfelfogasuk, ez egy kozosen kiala-
kitott lojalitast €s elkotelezettséget okoz, ami a szervezeti hatékonysagot noveli. A
szervezeti kultira e megkozelitések szerint tiszta, vildgos, konzisztens értékek rend-
szere, amik alapjan a szervezeti tagok eldonthetik, hogy mi helyes és mi nem. E fel-
fogds alapjan az empirikus kutatdsok sordn felmeriild ellentmonddsok egy adott szer-
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vezet kultirdjaban ugy értelmezheték, mint a kultira hidnya. Az tizleti tudoméanyok-
ban e felfogds a legnépszeriibb, ennek oka valdsziniileg gyakorlati alkalmazhat6sa-
gdban rejlik, amelynek 1ényegét a kovetkezd idézet j6 megyvildgitja: ,,A vallalati kul-
tira kozosen elfogadott értékekben €s normdkban, az individudlis célok felett all6
véllalati célok kozos vallaldsdban mutatkozik meg.” (Borgulya—Barakonyi 2004.
15.0.).

2.2.  Adifferencidcios megkozelitésrol

E megkozelités a kiilonbozd csoportok €s egyének fontossagat hangsilyozza, eszerint
a szervezeti kultdra szubkultirdk (ellenkultirdk) rendszere, alkotéelemei egymassal
ellentmondasban is allhatnak, 6nmagukban azonban konzisztensek.

Fontosnak tartjak, hogy a szervezet kultirajaban megjelennek a kornyezet jel-
lemzdi, a nemzeti kultira, az etnikai, vallési, foglalkozasi, stb. kultirdk. Egy adott
szervezet kultirdjat e hatdsok csak rd jellemzd kombindcidi adjdk. Egy szervezeten
belill egyidejiileg szdmos, egymadst bizonyos mértékig fedé szubkultira létezhet.
Minden szubkultira a kornyezet komplexitasanak és bizonytalansagdnak egy szegle-
tét érzékeli, igy szamukra kezelhetOnek tlinik. Az integraciés megkdozelités egyik je-
lentds képviseldje, S. Sackman a fenti gondolatokat dbrazolja az 1. dbran.

1. dbra A szervezet szocialis kontextusa

Forrds: Sackmann (1997, 2. o.)
S. Sackmann (1997) vizsgélatai a kulttra integrdl6 és differencidlt voltat egy
idében igyekeznek megragadni. Sackmann az dltala kifejlesztett médszerekkel a
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szervezeti kultirdnak a szervezeti tuddsban valé megjelenését vizsgalja. Két f6 kér-
déscsoportra keresi a vélaszt, az egyiket az irdnyitassal kapcsolatos tuddsnak nevezi,
ide a hogyan kérdésre adott valaszok tartoznak (hogyan csindljak a dolgokat?). A
masik a ,,szotdri tudas”, ezzel a mi kérdésre keres valaszt (milyen cimkékkel latjak el
az emberek a dolgokat?). Ezzel szerinte j6l azonosithatok a szervezetben a kiilonboz6
szubkulturdk.

Sackmann a kultira komplex voltdra helyezi a hangsuilyt, fontosnak tartja a
szervezetekben meglévd kulturdlis sokféleség vizsgalatit. Elfogadva a Martin ltal
leirt megkozelitéseket megallapitja, hogy a kultira egyarant kezelhet6 homogén vagy
integralt, illetve differencidlt és fragmentalt entitdsként. Szerinte a ,;reengineering”
negativ tapasztalatai felhivjdk a figyelmet arra, hogy a kultira sokkal tobb figyelmet
érdemel és arnyaltabban kell megkozeliteni az eddigieknél. Minden szervezet tagjai
sokféle kultira hordoz6i és ez hatassal van a szervezeti életre. Kiemeli, hogy a szer-
vezet tagjai nem szorithatdk szervezeti tagsaguk, azaz egy kultira vagy szubkultira
korlatai k6z¢, mivel még sok méas egyébbel is azonosulnak (nem, vallas, stb.)

A lehetséges kulturalis identitdsok parhuzamosan befolyasolhatjak a szervezeti
kultdra kontextusat. Azonos id6ben létezhetnek Osszetett kulturalis identitasok, a kul-
turdlis homogenitast csak a szubkultirdk viszonylatdban ismeri el. A szervezet kultu-
ralis élete tele van kontrasztokkal és ellentmonddsokkal. A szervezetben a kiilonbozd
csoportok egylittélése sokrétli (multiple cultural perspective) kulturalis megkozelitést
tesz sziikségessé.

3. Szervezeti kultiira és kompetenciak

A kultdra a szervezeti tudés egyik jelentds teriilete illetve hordozdja: a szervezetel-
méletben napjainkban sokan paradigmavaltast észlelnek. Az 1j szervezeti képet tu-
dasbazisu rendszernek nevezik, amely hédldzati felépitésti, s a vezetdi funkcidk és
szerepek jelentds véltozason mennek keresztiil. ,,Ebben az dj vildgképben a vezetd
nem dont, utasit, felillvizsgal, hanem arr6l gondoskodik, hogy ,,beosztottai” a felada-
taikat ondll6an és eredményesen lassdk el. Nem a csapat palydra kifuté kapitdnya,
hanem edz6 (coach, mentor), aki a felkészitésért felelGs, akihez tanacsért lehet for-
dulni, aki kisegit a bajbdl....irdnyt add, motivald, személyes példat mutatd, megerd-
sitd leader.” (Bégel-Salamonné 1998, 24. o.).

Egyre fontosabba vilik a szakértd, aki a legjobban ért az adott dologhoz a
szervezetben, ezért nem donthet helyette semmilyen ,,felettes”. Peter Drucker a kor-
haz példajaval vilagitja meg a szervezetekben kibontakozé 1j jelenséget. Az orvosi
hivatdsnak szerinte olyan nyilvanval6 célja a beteg emberek gydgyitdsa, hogy min-
den autoném munkatars szdmadra vilagos és jelentdségteljes a stratégiai szandék. Eb-
bdl az egységes €s hatékony értékrendszerbdl olyan kiildetéstudat és motivacid szar-
mazik, amely feleslegessé teszi a kozépvezet6k utasitdsait és kontrolljat (Drucker
1992).
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Peter Drucker tobb irdsaban kifejti, hogy napjainkban a versenyképességet a
magasan képzett szakemberek termelékenységének novelése hatdrozza meg, ez teszi
ugyanis lehetévé a technoldgiai fejlédés eredményeinek kihaszndldsat. ,,A verseny-
ben annak vannak esélyei, aki gyorsabban tanul a tobbieknél, a tudds €s a tanulds ké-
pessége vilik a legfontosabb versenytényezdvé” (Bogel-Salamonné 1998, 42. 0.). E
felfogds szerint a versenyképesség egyik fontos dimenzidja a mitkodoképesség és a
véltozasképesség egyideji megléte, azaz a valtozdsvezetés és ennek sordn a szerve-
zeti stabilitds és rugalmassag egyensilyanak fenntartasa.

,»A tudas alapvetden az egyének sajitja, de a szervezeten belill is tudds jon 1ét-
re. ...a véllalat tuddsa tehat azokba a szervezdelvekbe van bedgyazddva, amelyek
alapjan az emberek a szervezeten beliil kooperalnak, azaz a véllalat tuddsa tarsadalmi
jellegli.” (Kapds 1999, 9. 0.). A szervezeti tudas kialakuldsaban dontd szerepet jatszik
az egyéni implicit tudds kollektiv tuddssa torténd 4talakitdsa, mindez jelentds hatds-
sal van a szervezet innovacios képességére és a dontések mindségére. A véllalat tu-
désa a koordindciés mechanizmusban és a rutinokban gyokerezik. A bedgyazottsag
elmélete szerint a tarsadalmi struktdra, a kultira és a rutin bizonyos mértékig korla-
tozza és irdnyitja az egyéni cselekvéseket. Mindezekbdl kovetkezik egy fontos veze-
tdi feladat, a szervezetben szétszort tudas koordindldsa, melynek legfontosabb eszko-
ze a szervezeti kultira, amelyen keresztiil jon 1étre a véllalatra jellemz6 k6zos tudas.

Sokan Osszefiiggést latnak a szervezetben uralkodé tudéstipus €s a szervezeti
struktira kozott. Amely véllalatokndl az explicit tudas dominal, ott dltalaban a for-
malis koordindcids €s célellendrzési struktira a jellemz6. Ahol az implicit tudds az
uralkodd, ott inkabb a decentralizalt struktira €s az informadlis koordinaciés mecha-
nizmus a jellemzd. E tudds mobilizdldsdnak feltétele az autondmia €s az elkotelezett-
ség, ezek hidnydban latens marad. A szervezeti tudds fent emlitett jellegzetességeit
ismerteti a 2. tdblazat (Kapds 1999).

A szervezetekben 1évd tudassal kapcsolatos, az el6zdekben ismertetett gondo-
latok a munka kompetencidk alakitdsdnak témakorében is megjelennek. A munkatar-
sak kompetencidi nem kozvetithet6k csak feliilrél lefelé, hanem féként alulrdl felfelé.
Az ,emberkdzpontd termelési koncepcid” a funkciondlis munkamegosztas alacsony
szintjébdl indul ki. Egyik alapfeltevése, hogy az emberi munkaerd korlatozott fel-
hasznéldsa fontos termelékenységi tényezot pazarol el, mert a dolgozdk képzettségé-
ben és szakmai 6néllésdgdban rejlo produktiv er6ket nem hasznélja ki. Az embernek
nagyobb cselekvési teret nyujté forma pl. a team munka, a munka mennyiségi €s mi-
ndségi bovitése. A felgyorsult miiszaki fejlédés a technika uj, tdgabb értelmezését
tette sziikségessé, ennek dimenzidi, a természeti, a human és a szocidlis dimenzi6. A
technika funkciondlis —kritikai racionalitdsa mellett megjelenik az alkot6 innovativ
racionalitds fogalma, melynek alapgondolata a munka, technika és a képzés
szociotechnikai rendszerként val6 felfogdsa. A technika alakitdsdnak képessége azt
feltételezi, hogy az ember képes legyen tirsadalmi életviszonyait masokkal egyiitt
alakitani. Mindez egy 4j vallalati kulttra, a tanul6 véllalat kultirdjanak kialakuldsat
elofeltételezi. A képzési célok az 6ndllésdg irdnydba tolédnak el, a cél az dn. ,hiva-
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tasbeli cselekvési kompetencia” megszerzése, ami a szakmai képzettség mellett
kommunikéciés, egylittmitkodési, dontési €s munkakialakitasi képességet is jelent. E
kultura jellemzdi, a konstruktiv hiba és problémamegoldés, a részvétel és a felelds-
ség, azaz a hagyomdnyos paradigmat a konstruktivitds paradigmaja valtja fel (Farkas
1999).

2. tdbldzat A szervezeti tudas

A tudas fajtai

Explicit tudas Implicit /tacit/ tudas

Tanult tudas (embrained) Tapasztalati tudas (embodied)

- Az egyén kognitiv képességétdl fiigg | - Akcidorientdlt és gyakorlati tudas

- Formalis, absztrakt és teoretikus tu- |- Tapasztalati tanuldssal /learning
déas by doing/ szerezhet6 meg

. . - Sokféle szitudcioban alkalmazhatd |- Erdsen voluntarista €s automatikus
Egyéni - Formdli lassal hetd ellea
Tudss ormdlis tanuldssal szerezhet6 meg jellegti -
/learning by studying/ - Kontextus-specifikus

- Standardizalhaté - Nem vélaszthat6 el a gyakorlattdl

- Kiemelkedd szerepet jatszik a nyu- |- ,.folyékony”
gati tarsadalmakban - egyénspecifikus folyamatokban

alakul ki

Kodolt tudas (encoded) Beagyazott tudas (embedded)

- gyakran informdciénak nevezik, - szervezeti rutinokban, gyakorla-
amelyet szimbdélumok és jelek to- tokban és k6z6s normakban 1éte-
véabbitanak zik

- frott szabdlyokban, eljardsokban és |- nem konnyen artikuldlhaté és
modellekben kodifikalddik €s taro- transzferalhaté
16dik - alapja a szervezet kozos érték-

- aszervezet minden tagja szamara rendszere

Kollektiv elérhet6 €s érthet6 - reldcié-specifikus, adott kontex-
Tudas - koz0s /shared/ tuddssa vilik a szer- tusban létezik
vezetben - szétszort

- mechanikus tudds, ami egységes, - olyan koordinacids, tanuldsi és
elére jelezhetd magatartdsi mintdkat kommunikéciés tudds, amit a
hoz 1étre a szervezetben szervezeti identitas generdl .

- kevéssé fiigg az egyénektol - organikus és dinamikus

- egyszerl - {ratlan szabalyok kozotti interak-

ciokbdl emelkedik ki ,,ragadds”
/path-dependent/

Forrds: Kapas (1999, 5. 0.)

A fent leirt gondolatok a szervezeti tudds, tanulds témakorébdl szarmaznak, s
nagymértékben hozzdjarultak a szervezeti kompetencidk koncepcidjanak kialakula-
sdhoz, amely f6ként a stratégiai menedzsmenthez, és a vallalatok er6forrds alapu
megkozelitéséhez kothetd. E téma szakirodalma a szervezeti kompetencidk fejlodése
egyik kozponti keretfeltételének a szervezeti kultirat tartja (Schreyogg—Kliesch




116 Malovics Jdanos — Mdlovics Eva

2003.). A kultdra, mint az észlelés és a gondolkodds k6zos mintdzata vezérli a kozos
szervezeti cselekvést. Nem csak a kognicidkat, hanem az érzelmeket is formélja, a
kialakult normdk kozvetitik azt, hogy mi kivanatos, és mit kell elutasitani. A szerve-
zeti kultdra a tagok kozos tanuldsi folyamatdnak eredménye, mikozben megbirk6z-
nak a kiilsé kornyezet €s a belsO integracié problémadival (Schein 1991). Bizonyos
cselekvési médok akceptalt probléma megoldasi médokka (akdr szervezeti rutinok-
kd) vélnak. E folyamat sordn kitermelddnek a gondolkodds és a kapcsolatok elény-
ben részesitett maodjai, kikristalyosodik, hogy mi szamit jonak és rossznak, s végiil e
koz06s irdnyad6 mintdzatok a szervezeti cselekvések magétol értetddo eldfeltételeivé,
s ezaltal szervezeti kompetencidkka vélnak.

4. A kompetencia fogalmak elméleti hattere és szervezeti gyakorlata

A kompetencia konstrukciéjat is szamos tudomanyag kutatja, amelyek eredményeit
az iizleti tudomanyokban is felhasznéljdk. Ebbdl kovetkezden kiilonbdz6 kompeten-
cia megkozelitések léteznek. A pedagdgiai pszicholdgiai aspektusok foként az egyén
munkdra valé alkalmassdgaval foglalkoznak, a gazdasidgi megkozelitések foként a
véllalatok ill. a szervezeti egyiittmikodések versenyképességet helyezik a kozép-
pontba. A kiilénb6zd diszciplindk megkozelitései mas-més célokat kovettek, s ennek
megfeleléen a kompetenciat tobb— az egyén, csoport, szervezet €s a hdl6zatok - szint-
jein is értelmezik. Els6 ranézésre ezek a definicidk nem sok hasonlésdgot mutatnak, a
kompetencia kutatdsok teriilete fragmentéltnak nevezhetd, definiciok sokasdga taldl-
haté parhuzamosan, ezt a jelenséget kisérlik meg Wilkens és tarsai rendszerezni az 3.
tdblazatban.

A kiilonb6z6 kompetencia konstruktumok kozotti kapcsolat akkor kezd koérvo-
nalazddni, ha a megkozelitések sikerkritériumait osszevetjiik. A pedagdgiai kutatdsok
az onszervezési és alkotoképességet allitjak kozéppontba, a szocidlpszicholdgia és a
szocioldgiai szemléletli szervezetkutatas a tarsas rendszerek kompetencidit, a csopor-
tok illetve szervezetek tanuldsi és fejlodési képességeire fokuszalnak, amelyek a
szervezeti kultirdba agyazddnak be (Schreydgg—Kliesch 2003). A Versenyelmélet-
ben pedig a képességeket tekintik a hosszi tavd szervezeti, illetve halézati verseny-
képesség forrasdnak. A fent leirtak szerint a kompetencia minden szinten cselekvési
€s problémamegoldé képességként, illetve ennek kozvetlen eldfeltételeként értel-
mezhetd. ,,A kompetencia egy cselekvésorientdlt konstrukcid, amely valamilyen
problémaszituacié sikeres kezelésében csapddik le” (Schreyogg-Kliesch 2003, 22.
0.).

A masik kozos jellemz6 az, hogy az emlitett cselekvOképesség az adott szitua-
cién tilmutat, ez nem teljes kontextus fiiggetlenséget jelent, de az egyének szintjén a
kompetencia pl. nem csak a kvalifikéltsdgot jelenti, hanem olyan 6nirdnyitdsi képes-
séget, amely alapjan az egyén az 1j kihivdsok esetén képes a megfeleld cselekvési
alternativakat kifejleszteni. A kollektiv teriileteken szintén az onszervezd diszpozici-
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okat hangstilyozzdk, a csoportok, szervezetek hdl6zatok esetében is olyan dinamikus
képességek sziikségesek a tiléléshez, amelyek révén meg tudnak birkézni a fenyege-

t6 tendencidkkal, és meg tudjdk udjitani cselekvésrepertodrjukat.

3. tdbldzat A kompetencia definiciok megkozelitései

A vizsgalt

.. Megkozelités Alapértelmezés Sikerkritériumok
teriilet
Halézat Versenyelmélet Halézati kompetencia Cselekvési és versenyké-
Kapcsolatorientalt a. Az értékteremtés koope- pesség, innovacids képes-
megkozelités raciés képességei ség, tagsdg, koevolucid
Komplexitdselmélet b. Haloézat 1étrehozasa
c. Haélézati menedzsment
d. Koevolucié a kdosz pe-
remén
Szervezet  Versenyelmélet Szervezeti kompetencia Cselekvési és versenyké-
Eréforrds alapi megko- a. Specifikus eréforrdsok, pesség, gazdasdgi jarulé-
zelités, dinamika, rend- dinamikus képességek  kok, értékteremtés, fo-
szerelmélet b. Interpreticids, egyiitt-  lyamatoptimalizalas.
miikodési és kapcsold-
dési képességek
c. Immateridlis eréforras-
ok, féként tudastoke
d. Onszervezési képesség
Csoport Szocidlpszicholégia, = Csoportkompetencia A csoport cselekvési és
csoportpszicholdgia a. interakcion alapul6 cse- Onvezérlési képessége, a
lekvoképesség csoport tanuldsi és fejlo-
b. acsoport szakmai, méd- dési képessége
szertani, tarsas és On-
kompetencidi
Egyén Pedagégia, Egyéni kompetencia Onhatékonysdg észlelése,
pszicholégia a. Szitudciotdl fiiggetlen  cselekvOképesség,  szak-

cselekvési képesség:
onhatékonysag

mai siker, a jovébeni kihi-
vasoknak valé megfelelés

b. Szakmai, médszertani, képessége
tarsas és onkompetencia
c. Kyvalifikacio

Forrds: Wilkens—Keller—-Schmette (2006, 124. 0.)

Tehat

megallapithatd,

hogy a

kiilonb6z6

diszciplindk  kompetencia

konstruktumai k6z6s magfeltevésként tartalmazzak a szituacion atnyulo cselekvési és
problémamegoldé képességet (Wilkens—Keller-Schmette 2006).
Miutan tanulmanyunkban a szervezeti kultdra és az egyéni kompetencidk kap-

csolatdnak Osszefiiggéseivel foglalkozunk, igen fontos a kiilonb6zé kompetencia te-
riiletek (egyéni-csoportos) kapcsolddasi pontjainak, a kozottiik 1évé hatdsmechaniz-
musok vizsgalata.
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Wilkens €s tarsai mar emlitett tanulmanyukban a hélézati és szervezeti szintek
kompetencidit a komplexitds elmélet alapjan értelmezik, a szervezeteket komplex
adaptiv rendszereknek tekintve. A komplexitaselméleti perspektiva a kompetenciat a
rendszer specifikus cselekvoképességeként értelmezi, amely dinamikus fejlédési fo-
lyamatok révén olyan flexibilis rendformdk kialakuldsat teszi lehetové, amelyek a
kornyezeti komplexitas novekedéséhez alkalmazkodni képesek. Ennek alapjan a
szervezet rendszer- kompetencidja a formalis €s informadlis alrendszerek kapcsoldda-
sainak mennyiségétdl és erdsségétdl fiigg.

A fent emlitett elméleti modellt azonban nem taldltak kielégitonek az egyéni
szint magyardzatara, s igy a tovabbi elméleti megalapozas utdn kutatva Bandura
szocidl - kognitiv elméletét is felhasznaltdk, ami a kompetencia csoportos és egyéni
szintjei kozotti kolcsonhatasok magyarazata szempontjabol fontos 1j szempontokra
hivja fel a figyelmet.

Bandura szocialis - kognitiv elméletében az egyén Onhatékonysagi elvardsai
kozponti helyet foglalnak el, amelyek az egyénnek azt a meggydzddését jelentik,
hogy képes bizonyos magatartasvaltozas véghezvitelére, pl. a felmeriil6 kihivasok
kezelésére. Ebben az elméletben a cselekvés alapjat az egyéni elvarasok adjak. Az
egyén rendelkezik valamilyen cselekvés — eredmény elvaréssal, és a tényleges cse-
lekvést illetéen valamilyen onhatékonysagi elvardssal, amely a cselekvési képessége-
in alapul. Az ember csak akkor tesz erdéfeszitéseket, ha tgy latja magat, mint aki ké-
pes az adott cselekvésre, és azt felmeriild akadélyok ellenére véghez vinni (Bandura
1997). A kompetens onvezérlés kulcsa az emlitett optimista meggy6z0dés sajat ma-
garo6l. A szocialis-kognitiv elmélet szerint ez azonban kapcsolatban all az egyén kog-
nitiv eldfeltevéseivel és szocidlis feltételeivel.

Kisérleti titon is bizonyitast nyert, hogy az dnhatékonységi elvarasok atvihetok
a kiilonbozd tanuldsi és cselekvési helyzetekre, ami arra utal, hogy nem csak
helyzetspecifikus onhatékonysagi elvarasok léteznek, hanem stabil személyiség disz-
poziciénak tekinthet6k. Bandura szerint az egyéni kompetencia elvardsok szoros
kapcsolatban vannak az individuum kollektiv kompetenciaelvarasaival. Kollektiv
kompetencian azt érti, hogy az egyéni elvardsok hogyan valhatnak hatékonny4 a ko-
z0sségben, valamint hogyan valhatnak a k6zosséggel, mint egésszel hatékonny4d, és
tartalmazza a csoport cselekvési hatékonysaganak kollektiv észlelését is, ,,A csoport
altal kozosen vallott meggy6zddéseket a cselekvési hatékonysagukrél.” (Bandura
2000, 76. o.). Szerinte a csoportban létezik valamilyen kozos elvards a kozos haté-
konysagrol, amely befolydsolja az aktivitds szintjét. Bandura az egyéni és a kollektiv
kompetencia elvarasok szoros Osszefonddottsagat feltételezi. Ezt a kozos elvarast be-
folyésoljak a tagok egyéni onhatékonysagi elvardsai, azonban nem azonos ezek pusz-
ta osszegével. Az egyéni onhatékonysdgi elvardsokat erdsitheti és fékezheti is a cso-
port, s ez a hatdsmechanizmus oda-vissza fennall.

Az egyénnek a sajt cselekvoképességérol kialakuld hitének négy maddjat irja
le Bandura (Sievering 1982):
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- a sikeres cselekvés — megkiizdési tapasztalatok: A kihivasokkal valé megbir-
kézas sorédn elért sikerek, pozitiv tapasztalatok novelik az észlelt onhatékony-
sagot, a kudarcok ugyanakkor csokkentik.

- behelyettesitd tapasztalatok: amennyiben hidnyoznak valamely teriileten a sa-
jat tapasztalatok, az onhatékonysag észlelésére a referencia csoport vagy va-
lamely fontos személy, modell — viselkedése is pozitiv hatassal lehet.

- verbalis informacidkozlés: ha az egyén a sajat viselkedését nehezen méri fel,
ugy a visszacsatolds erdsitheti észlelt onhatékonysagat.

- pszicholégiai és érzelmi allapotok: a hangulatok és érzelmek szoros kolcson-
hatdsban allnak észlelt onhatékonysaggal. Stressz és rossz hangulat esetén az
észlelt onhatékonysdg alacsonyabb, pozitiv érzések viszont novelik ennek
szintjét.

Wilkens és tarsai a szocidlis — kognitiv elmélet kompetencia dimenziéit a ko-
vetkez6képpen operacionalizéltdk (Wilkens —Keller-Schmette 2006):

1. A komplexitas kezelése. Az egyén tgy képes fenntartani azon képességét,
hogy varatlan helyzetekben képes legyen megfelelden cselekedni, ha az in-
formdcidk szelektdldsdval képes a novekvo komplexitas mérséklésére. Eb-
ben segitséget nydjtanak a megkiizdési tapasztalatai, valamint a pszichol6-
giai és érzelmi allapotainak szabalyozasa.

2. Onreflexié. Bandura szerint az egyén onreflexiés képességének lényeges
eleme a kornyezet visszacsatoldsainak mélyrehaté feldolgozasa, valamint
ezek felhasznalasa a viselkedés véltoztatasaban. Mindez az 6nhatékonysag
észlelésének fontos épitdeleme. E kompetencia dimenzié egyik kifejezo-
dési formdja a feedback konstruktiv feldolgozasa.

3. Kombinicié. Az 1j kihivasok kezelésekor keletkez6 1j otletek felhasznala-
sa Uj probléma megoldasi médok kialakitdsdban, fejleszti az egyén azon
képességét, hogy tudasat kiillonbdz6 problémahelyzetekben legyen képes
alkalmazni, s ezaltal 4j kombinéacidkat kialakitani. Ez a tuddsa novekedését
jelenti. A megkiizdési tapasztalatok és a modellkovetd tanulds hozzdjarul-
nak a kombinéciés képességek fejlodéséhez.

4. Koopericié. Az egyén képessége arra, hogy az interakcidk sordn masokkal
kapcsolatokat legyen képes kialakitani és fenntartani, s ezéltal a sajat cse-
lekvoképességet fejleszteni .

A fenti gondolatokat a kompetencidk és a viselkedés kapcsolatardl 6sszegzi a
2. bra.
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2. dbra A szocidlis-kognitiv elméleten alapulé kompetencia dimenzidk

A személy | Viselkedés/visel- | Eredmény
kedésvaltozds

A 4

Eredmény -
elvaras

Egyéni kom-
petencia elva-

rasok Komplexités kezelése
- ) Onreflexié
Kollektiv kompetencia
elvardsok g
Kombinéci6
Kooperici6

Forrds: Wilkens—Keller—Schmette (2006, 137. 0.)

A kompetencia konstrukciok mogotti elméleti modellekbdl kiilonbozd kovet-
keztetések vonhatdk le az emlitett kompetenciateriiletek kozotti kdlesonhatdsokkal
kapcsolatban. Amik tovabbi kutatdsok hipotéziséiil szolgdlhatnak. Bandura kompe-
tencia elmélete alapjan a kovetkez6 teriileteken latjuk az egyéni €s a kollektiv szint
kozotti legfontosabb hatasmechanizmusokat (Bandura 2001):

1. Az egyéni kompetencia a kollektiv kompetencidk fejlddésének az alapjai.
A szocidlis-kognitiv elmélet szerint az egyénnek nem csak egyéni, hanem
kollektiv kompetencia elvardsai is vannak, egyrészt azzal kapcsolatban,
hogy egyénileg hogyan lehet hatékony az adott k6zosségben, masrészt ho-
gyan lehet hatékony a kozosség, mint egész viszonylatdban. Bandura a
kollektiv kompetenciat is tdrsas konstrukcionak tekinti, ahol a magas
egyéni onhatékonységi elvardsa magas kollektiv hatékonysagi elvarés el6-
feltétele, s ezen keresztiil a cselekvési készség megalapozéja.

2. A formadlis rendszerek kollektiv kompetencidja az egyéni kompetencia fej-
16dés forrasa. Bandura ez esetben a tarsas rendszereket emeli ki, kiillonGsen
az ezekben uralkodd tarsas-kommunikativ gyakorlat hatdsit az egyéni
kompetencia fejlodésére.
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A szervezeti gyakorlat oldalar6l kozelitve a kompetencia fogalomhoz, ,,a
kompetencidk viselkedésekre bontjdk le az adott szervezet altal fontosnak itélt érté-
keket, célokat, ezzel hozzdjarulnak az tizleti célok megvalésuldsdhoz, mivel ezek na-
gyobb megértést tesznek lehetdvé a munkavallalok korében.” (Szelestey 2009, 3. o.).
A kompetencia modellek mogott tehat az a feltevés hizédik meg, hogy a kompeten-
cia teljesitményhez vezet, a fogalomhoz pozitiv jelentés tarsul, amely a kvalifikécio-
hoz képest tobbletjelentéssel bir. Mig a kvalifikacié formadlis és kiviilrél szerezziik
meg, a kompetencia a gyakorlatban mutatkozik meg. A inkompetens sz6
stigmatizalobban hathat, mint a kvalifikélatlan, hiszen a tanusitvany gyakran inkdbb
megszerezhetd utdlag.

E megkozelités egyik megvaldsitdsa az tn. kompetencia szétdrak forméjaban
torténik, amelyekben rogzitik azokat a viselkedésformakkal leirhaté képességeket,
készségeket, amelyek a teljesitménycélok eléréséhez vezetnek.

A kompetencia meghatdrozas kiilonb6z6 mdédszerei alakultak ki, pl.:

- Viselkedés interji (Behavioral Event Interview)
- Szakértdi bizottsagi interjd

- Kiritikus esemény technika

- Szerep repertodr eljaras

A szervezetekben a kompetencia modellek f6 alkalmazdja a HRM, szdmdra a
kompetencidk konstrukcié a kovetkezd eldonyoket nyujtja:

- A személyben gyokereznek, de fejleszthetok

- Olyan meghatarozott viselkedésekrdl van sz6, amelyek megalapozzik a telje-
sitményt

- F6 jellemzdik a megragadhatd teljesitménykiilonbségekhez kapcsolddnak, és
ezaltal kiilonbség tehetd a j6 és a nagyon jo teljesitmény kozott.

A HRM gyakorlatdhoz nagyon jol illik a kompetencia modellek alapgondolata,
hogy induljunk ki abbdl, amit az emberek konkrétan tesznek és teljesitenek, nem pe-
dig olyan elvont jellegzetességekbdl, amit az elméleti szakemberek alkottak, és igen
csekély eldrejelzd erdvel birnak a teljesitményt illetden.

5. Osszegzés: szervezeti kultiira és kompetenciik az egészségturizmusban —
tovabbi kutatasi tervek

Az egészség témakore napjainkban is egyre tobb ember szamara valik érdekessé, a
gazdasdgi szakemberek a vildggazdasidg jovOje szempontjabol az egészségiiggyel
kapcsolatos innovacidkat alapvetd jelentOségiinek tartjak. Egyre tobb ipardg kertil
kapcsolatba az egészségiiggyel, a tarsadalmi trendhatdsok egyre inkdbb befolyasoljak
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az emberek egészség magatartasat, s ennek kovetkeztében egyre inkabb bekeriilnek a
mindennapi orvosi munkdba is. Torécsik az egészségiigyet érintd trendhatdsokat a
kovetkezokben foglalta 6ssze (Tordcsik 2007):

1. Az egészség Uj értelmezése, né az egészségesek kezelésének ardnya. A
WHO egészségdefiniciéja mar nem korldtozédik pusztin az egészségi al-
lapot biomedikélis meghatérozottsagara.’

2. Egyre tobb a tényleges vasarlo az egészségpiacon, megjelenik az ,.El-
ményvasarlds” igénylése.

3. Médiahatasok. A média nagy érdeklddést kelt a kiilonféle készitmények,
beavatkozasok, szolgaltatasok irant.

A betegpiac mellett egyre nagyobb jelentdséget nyer, és rohamosan nd az
egészségpiac” (Toréesik 2007).
A német Zukunftsinstitut az egészség fogalmanak valtozasat a 3. dbran foglalja
ossze:
3. dbra Az egészség fogalmanak evolicidja

Egészség= Egészség= Egészség=teljes
betegségek aktiv fitnesz és Odnkompetencia
hianya |:> wellness |:>

N7

PN
foglalko- lélek
z4s

~_
T
Qszellem csalad > < tanulas >
~_

Forrds: Kozédk (2008, 211. o.)

Napjainkban, ha egészségrdl beszéliink, mar nem csak gyogyszerekrdl és or-
vosokrdl esik szd, ide tartozik a megeldzés, egyre nagyobb jelentdséggel, hiszen egy
csomo Uj eljarassal gazdagodott e régi eszkoztar: a sport, a fitnesz, a szabadidd, az
ongyogyitas, stb. ide tartozik.

Az egészséggel kapcsolatos magatartds jelentdségét az is noveli, hogy napja-
ink leggyakoribb betegségei a kronikus degenerativ betegségek szoros kapcsolatban

7 A WHO egészség meghatdrozdsa szerint az egészségi dllapota teljes testi, szellemi és szocilis j6lét
allapota (Pik6 2002).
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vannak az egyén életmoddjdval, tehdt az egyén szerepe megndtt az egészség megOrzé-
sében, a betegségfolyamatok alakuldsaban. Ezt a tendencidt erdsiti az egészségiigyi
ellatas koltségeinek dlland6 emelkedése.

Az egészségturizmus Osszefoglalo néven tartalmaz minden, az egészséggel
kapcsolatos utazdsi tipust. Az egészségturizmusban a ldtogatok alapveté motivdcidja
a gyogyulds, az egészségi dllapot javitdsa, (gyogyturizmus), illetve annak megdrzése,
a betegségek megelozése (wellness turizmus) (Tatar 2003, Gulyas 2008).

A wellness, az atfogdan értelmezett (mentdlis, fizikai, bioldgiai) egészség
Osszhangjanak megteremtését célozza és inkabb kapcsolatos az életstilus megvaltoz-
tatdsdval, mint egy-egy konkrét betegség gydgyitdsdval. Az egészségtudatos ember
ugyanis €letforméjaval, egészséges taplalkozasaval, rendszeres testmozgasaval jarul-
hat hozzd egészsége meglrzéséhez, a betegségek megel6zéséhez. A wellness-
turizmus mindezen célokat szolgélja Osszetett szolgaltatdsaival, melyek egyszerre cé-
lozzak a fizikai allapot €s alloképesség javitdsat, valamint a szellemi frissesség meg-
Orzését. A wellness holisztikus, tehat atfogd értelemben foglalkozik az ember egész-
ségével és feltételezi, hogy a személy 6nmaga is aktivan részt vesz egészsége megor-
z€sében, a betegségek megeldzésében. Az egészségtudatos életmdd kialakitasara vald
igény nyomon kovethetd a kereslet folyamatos novekedésében is.

A 2002-ben elkésziilt egészségturisztikai kutatds belfoldi kereslet-elemzése
alapjan a wellness szolgdltatdsai elsdsorban a megelézésre (70%) és a pihenésre
(23%) irdanyulnak. A wellness-turizmus célcsoportjat — elsdsorban a stresszelt, haj-
szolt életet €16 véarosiak —, az évente egyszeri hosszabb tidiiléssel szemben a szolgal-
tatdsok hosszu hétvégéken, évente tobb alkalommal torténd igénybe vétele jellemzi.

Magyarorszag gazdag termdlvizkincse lehetové teszi, hogy az orszdg szinte
teljes teriiletén termalvizre alapozott wellness-kozpontok alakuljanak ki.

Az egészségturisztikai piac irdnti kereslet, s ezdltal az e teriileten miik6dd
szervezetek eredményessége a kovetkez6 négy kozponti tényezd fiiggvénye (Béssler
2003):

A szervezet éltal kovetett és kozvetitett egészségfilozofia
Felszereltség

A kompetens személyzet

A szolgaltatasok kindlata.

el .

Az eddig leirt elméleti hattér alapjan a 4. abra tartalmazza a vizsgalni kivant
fogalmakat, s ezek feltételezett Osszefiiggéseit, amelyeket egészségturisztikai szerve-
zetekben terveziink kutatni.
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4. dbra Kutatasi modell

Tényleges viselkedés és
eredmények
Munka
- Kompetencia - 6nhatékonységi
kdévetelmények elvarasok
- Lehet6ségek Munkakompetenciak - csoport —kompetencia
elvarasok
Szervezet -
kultara

Egyén

N

Elvart viselkedés és
eredmények

Forrds: sajat szerkesztés

Kozponti kutatasi kérdésiink: hogyan hat a vizsgilt szervezetek kultdrdja az
egyéni kompetencidkra? Ennek megvdlaszoldsdhoz a Wilkens és tarsai (2006) altal a
szocidl-konstruktivista megkozelités alapjan kidolgozott modellt és kérddivet tervez-
ziik felhaszndlni. Wilkens és tarsai egytittmiikodnek veliink e terviink megvaldsitdsa-
ban, kérddiviikk magyar mintan torténd kiprobalasa és adaptéldsa folyamatban van.

Az eddig leirtak alapjan feltételezziik, hogy a vizsgdlando szervezetek értékei,
normdi, tanuldsi, kommunikéciés €és kooperaciés kultirdja szoros kapcsolatban van
tagjainak észlelt kompetencidival, s e teriiletek Osszefiiggéseit €s kdlcsonhatdsait em-
pirikus vizsgalatokkal is érdemes tovéabb feltdrni, s a vazolt 6sszefiiggések bizonyita-
sdhoz hozzdjarulni.
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