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A munkaszervezet emberi oldala

Nõk és férfiak a szervezetben

A nemek közötti kapcsolatok és a szervezeti bürokráciák kölcsönös egymásra hatása
csaknem az 1980-as évekig feltáratlan terület maradt mind a szervezeti, mind a me-
nedzsment-elméletekkel foglalkozó kutatók körében (Acker 1999). A nemi aspektust
figyelmen kívül hagyó (gender blind) látásmód egyik oka a munkaszervezetek múltjá-
ban keresendõ: a tizenkilencedik század szervezeteiben zömében férfiak tevékenyked-
tek, õk töltötték be e struktúrák felsõbb pozícióit, a nemi különbségeket pedig nehéz
volt észrevenni ott, ahol alapvetõen és meghatározóan csak az egyik nem volt jelen
(Acker 1990). A huszadik század több olyan változást is hozott, ami arra késztette a
kutatókat, hogy a munkaszervezeteken belüli nemi viszonyok vizsgálata felé fordulja-
nak.

Az egyik alapvetõ változás a nõk tömeges munkaerõ-piaci megjelenése volt. A nõk
beáramlása a munkaerõ-piacra olyan kísérõjelenségekkel járt együtt, ami felkeltette a
társadalompolitikusok és társadalomkutatók érdeklõdését egyaránt. A kutatások elsõ-
sorban a munkaerõpiac nemek szerinti vertikális és horizontális szegregációjára, a
csökkenõ termékenységi rátákra, a nemi diszkriminációra, a keresetkülönbségekre, a
fizetett és nem fizetett munka nõket sújtó kettõs terhére koncentráltak, illetve az ezek-
kel kapcsolatos lehetséges társadalompolitikai válaszokat mérlegelték. Kevesebb
vizsgálat született arra vonatkozóan, hogy a nemi viszonyokra hatást nem gyakorlónak
tekintett (gender neutral) munkaszervezet hogyan, milyen folyamatokon keresztül ter-
meli újra a nemi egyenlõtlenségeket (Halford et al. 1997).

A másik fontos változás a szervezetek társadalmi szerepének megnövekedése volt.
Az iparosodott társadalmak Perrow (1997) szerint a szervezetek társadalmai, ahol az
emberek életük jelentõs részét ezen struktúrák tagjaiként élik le. A munkaszervezetek
már a tizenkilencedik században a kutatók érdeklõdésének középpontjába kerültek. A

Szociológiai Szemle 2004/2. 77–95.

TÁJÉKOZÓDÁS



korai menedzsment- és szervezetelméletek elsõsorban a szervezeti hatékonyság, az
irányítás és a vezetõi hatalom forrásainak kérdéskörét kutatták.1 A szervezeteket ekkor
a racionális személytelenség, a hatékony bürokrácia és nemi neutralitás birodalmának
tekintették, nem pedig az emberi élettevékenység mindennapi színterének. A harmin-
cas évek nagy felfedezése volt, hogy e struktúrák nem értelmezhetõk személytelen
rendszerekként, nem mentesülnek az emberek alapvetõ személyes jellemzõitõl, visel-
kedésétõl és társadalmi kapcsolataitól. Az Elton Mayo nevéhez is kötõdõ
Hawthorne-tanulmányok arra is rámutattak, hogy a szervezetek formális struktúrája
alatt egy informális szubstruktúra rejtõzik, és az informális csoportok léte és mûködése
egyértelmûen befolyásolja az egyének munkateljesítményét, a munkamorált és a veze-
tés hatékonyságát (Perrow 1997). Ugyanakkor a nemi hovatartozással mint alapvetõ
szociodemográfiai jellemzõvel a kutatások továbbra sem foglalkoztak.2 A szervezetek
„nemi valósága” nem jelent meg a domináns (ún. malestream) elméleti irányzatok-
ban.3

A hierarchikus struktúrák formagazdagságának növekedése, a gazdasági szerveze-
tek mellett a nonprofit, önkéntes és kormányzati szervezetek kutatásokban való hang-
súlyosabb megjelenése újabb elméleti irányzatok kibontakozásához és
felvirágzásához vezetett, de alapvetõen nem változtatta meg ezt a nemeket tekintve
semleges szervezetképet. Az áttörést e tekintetben a hetvenes évek hozták, mikor
Kanter a szervezetek nemi tagoltságát vizsgáló esettanulmánya nyomán (Kanter 1977)
egyre több kutató irányította figyelmét a szervezetek felépítésének, mûködési sajátos-
ságainak nemekre történõ kihatásaira.4 Az empirikus kutatásokkal párhuzamosan kí-
sérletek történtek olyan elméleti keretek kidolgozására, melyek a „szervezet” és a
„nem” egymásra hatását magyarázzák.

Halford és szerzõtársai (1997) három ilyen megközelítést különítenek el: az egyik
elterjedt irányzat a szervezeteket alapvetõen nem-semleges rendszereknek tekinti. Ez
a megközelítés elismeri, hogy elõfordulhatnak a nemi hovatartozással magyarázható
különbözõségek (egyenlõtlenségek), a férfiak és nõk eltérõen viselkedhetnek a szerve-
zetben, ezt azonban nem tekinti a bürokráciák alapvetõ jellemzõjének. A szervezeten
belül megjelenõ nemi egyenlõtlenségek elsõsorban a szervezeten kívüli faktoroknak
és folyamatoknak köszönhetõk, melyek a szervezetekben „lecsapódnak”. Egy másik
nézõpont ezzel szemben azt hangsúlyozza, hogy a szervezet alapvetõen maszkulin
konstrukció. A szervezet mûködése szempontjából fontos pozíciókat csak olyanok
tölthetik be, akik alkalmazkodnak ehhez a férfias kultúrához (Ferguson 1984).
Ferguson szerint a nõk szervezési stílusa, ami inkább támaszkodik a barátság-kapcso-

78 Kürtösi Zsófia

1 Ennek demonstrálására a legtöbbször Max Weber, Frederick W. Taylor és Henri Fayol munkáit idézik.

2 Ahogy Morgan (1996) is megjegyzi, a vizsgálatok nemcsak a nõket ignorálták, hanem a férfiakat is,
azaz maga a „nemi aspektus” hiányzott a kutatásokból.

3 Acker és Van Houten 1974-ben megjelent tanulmányában a Hawthorne kísérletek hiányosságának rója
fel, hogy a kutatás értékelése során nem fordítottak figyelmet a vizsgált csoportok nemi összetételére.
Az a vizsgálati csoport, melynek teljesítménye a kísérletek alatt folyamatos növekedést mutatott, kizá-
rólag nõkbõl állt, így a vizsgálati eredmények nem értelmezhetõk a nemi hovatartozás figyelembe véte-
le nélkül. Acker és Van Houten arra hívja fel a figyelmet, hogy a nemi hovatartozás nagy
valószínûséggel befolyásolta a kísérleti csoportokkal való bánásmódot, ezáltal pedig az eredményeket
is (Acker–Van Houten 1974).

4 Ld. például Gary N. Powell, Arlie Hochschild vagy Cynthia Cockburn tanulmányait.



latokra, kevésbé hierarchikus és kooperatívabb, ellentétben áll a férfiak bürokratikus
szervezési formáival (Ferguson 1984). A harmadik megközelítés szerint a szervezeti
rendszerek és gyakorlatok nem különíthetõk el a szervezeten kívüli társadalmi, gazda-
sági, kulturális folyamatoktól, melyek már át vannak itatva a nemi különbségekkel. A
szervezetben dolgozók „külvilágból” származó tapasztalatait, viselkedési normáit és
elvárásait e struktúrák nemcsak visszatükrözik, hanem a nemi viszonyok beágyazód-
nak a szervezeti gyakorlatokba, így a szervezeten kívüli nemi egyenlõtlenségek a szer-
vezeten belül újratermelõdnek. A szervezet nemi szubstruktúrája megnyilvánulhat
többek közt a munka megosztásában, a munkafolyamatok térbeli és idõbeli elrendezé-
sében, vagy a munkahelyi viselkedés írott vagy íratlan szabályaiban (így pl. az öltöz-
ködésben és nyelvhasználatban) (Acker 1990). Acker azt is kiemeli, hogy a
szervezetekben felállított normák és gyakorlatok, amik a racionalitás és a nemi neutra-
litás álarca mögé bújnak (éppen ezért észrevehetetlenek és hatékonyak), alapvetõen
közelebb állnak a férfiak életritmusához és a férfi normákhoz, mint a nõk élethelyzete-
ihez (Acker 1998).

Nõk és férfiak a gazdasági szervezetek felsõbb szintjein

A szervezetek belsõ mûködési folyamatai, így például a kiválasztás, elõléptetés, a
munkakör-értékelés, a bérezés, az új technológiák bevezetése, a teljesítmény-értéke-
lés, a munkaidõ és a szünetek meghatározása, a munkakörtervezés és -szervezés mind
hordozhatnak olyan jellegzetességeket, melyek a nemek szervezeti szegregációjához
vezethetnek. A kiválasztás és elõléptetés kérdésköre többek közt azért került a kutatá-
sok fókuszába, mert a feminista társadalomkutatókat élénken foglalkoztatta az a tény,
hogy míg a nõk egyre növekvõ számban képviseltetik magukat a munkaerõ-piacon, a
felsõvezetõi pozíciókban számuk ezt a gyors emelkedést nem, vagy csak nagyon las-
san követi. Bár a nõk aránya a különbözõ vezetõi szinteken eltérõ lehet ágazatonként,
vállalatmérettõl és tulajdonosi körtõl függõen, általánosságban megállapítható, hogy a
versenyszférában általában kevesebb nõ található a felsõvezetésben, mint a közszférá-
ban: minél nagyobb egy vállalat, annál kevesebb nõ kerül felsõvezetõi pozícióba, a
nõk aránya a felsõbb szinteken azon ágazatokban nagyobb, melyek a horizontális
szegregáció miatt elnõiesedtek, és elsõsorban a sztereotípiáknak megfelelõ funkcioná-
lis területeken találhatunk nõi felsõvezetõket (Nagy 2001; Vinnicombe 2000; Wirth
2001).

A nõk felsõvezetésbeli hiányát a kutatók üvegplafon-jelenségként aposztrofálták,
ami elsõsorban arra utal, hogy láthatatlan tényezõk akadályozzák a nõk feljutását ma-
gasabb pozíciókba. Az üvegplafon magyarázatára szolgáló elméletek többféleképp is
csoportosíthatók, az egyik lehetséges felosztás szerint három nagyobb elmélet-csopor-
tot különíthetõ el (Fagenson 1990; Powell 2000). A nem-specifikus megközelítés azt
hangsúlyozza, hogy alapvetõen a személyes jellemzõk azok, amik meghatározzák a
vezetõi pozícióba kerülést, így például a képzettségi szint, a verseny- és karrier-orien-
táltság, és/vagy a munkahelyi tapasztalat. Ezzel ellentétben a szervezet mûködésére
koncentráló elméletek nem az egyéni tulajdonságok különbözõségeivel magyarázzák
a hiányt, hanem a szervezet alapvetõ mûködési jellemzõivel. A legismertebb talán
Kanter (1977) elmélete, aki azt hangsúlyozza, hogy a kisebbségben lévõ csoportok, je-
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len esetben a felsõvezetõi pozíciót betöltõ nõk, mivel arányuk kicsi, állandó reflektor-
fényben állnak, a többségi csoport kritikus megfigyelése alatt dolgoznak, és tetteiket
gyakran nem egyéni jellemzõiknek tulajdonítják, hanem csoport-hovatartozásuknak.
A Kanter-féle megközelítés azt sugallja, hogy a „token” szituáció kialakulásában a
számbeli eltéréseknek (arányoknak) van elsõsorban szerepe, nem pedig a nemnek mint
kategóriának. Ezen számbeli alulreprezentáltság következménye Kanter szerint a
nagyfokú „láthatóság” és ennek megfelelõen az erõs teljesítménykényszer, valamint a
kommunikációs láncokból való kirekesztettség. Az elmélet számtalan további kutatást
indukált, amik részben kiegészítették, részben pontosították a tokenizmus mûködési
mechanizmusait. Egyes kutatások arra mutattak rá, hogy önmagában a számbeli kü-
lönbség nem szükségképpen váltja ki a többségi csoport negatív viszonyulását, így
például a férfiakból álló kisebbségi csoportok nem feltétlenül szembesülnek a kommu-
nikációs hálózatokból történõ kizárással (Fairhurst–Snavely 1983). Ennek oka a kuta-
tók szerint a hatalmi relációkban rejlik. Ha a kisebbségi csoport magasabb státuszú,
mint a többségi csoport, akkor õket nem, vagy kevésbé érintik a tokenizmus hátrányai,
ellenben ha az alacsonyabb státuszú csoport van kisebbségben, akkor a többségi cso-
port kritikus viselkedése figyelhetõ meg (Sheppard 1992). Alexander és Thoits (1985)
a tokenizmus teljesítményre való hatását vizsgálva nem talált arra bizonyítékot (más
kutatásokkal ellentétben, ld. Spangler et al. 1978), hogy a tokenek rosszabbul teljesíte-
nek, mint a többségi csoport tagjai. A token-vizsgálatok ráirányították a figyelmet a
szervezetek nemi összetételének hatásaira. Cohen és munkatársai (1998) azt állapítot-
ták meg, hogy a szervezetek különbözõ szervezeti szinteken megvalósuló nemi össze-
tétele önmagában hatással van a kiválasztásra és elõléptetésre, de ez a hatás nem
lineáris. Vizsgálatuk szerint az alsóbb menedzseri pozíciókban a nagyobb arányú nõi
jelenlét fokozza a valószínûségét a nõk felsõbb szervezeti szintekre való elõrelépésé-
nek. Hasonlóan lineáris a kapcsolat az adott szervezeti szint nemek szerinti összetétele
és az adott szervezeti szintre való bejutás valószínûsége között, azaz ha a vizsgált szer-
vezeti szinten magasabb a nõi menedzserek aránya, ez növeli a valószínûségét annak,
hogy több nõt alkalmazzanak az adott szinten. Ugyanakkor, ha a felsõbb szervezeti
szinteken a nõk száma relatíve magas (kiegyensúlyozott, 35-50%), az nem segíti a nõk
bejutását az adott szervezeti szint alatti pozíciókba, csakúgy, mint a túl alacsony (15%
alatti) arány (Cohen et al. 1998). Az üvegplafon-jelenség magyarázatául szolgáló har-
madik elméletcsoport azt mondja ki, hogy mind az egyéni jellemzõk, mind a szerveze-
tek mûködési mechanizmusa szerepet játszik abban, hogy kevesebb nõ tölt be vezetõ
pozíciót. A GOS (gender-organization system) „megközelítés szerint a nõk magatartá-
sa és korlátozott szervezeti elõrejutása visszavezethetõ nemükre, a szervezeti kontex-
tusra és/vagy arra a nagyobb társadalmi és intézményi rendszerre, amelyben
tevékenyen részt vesznek” (Fagenson 1990: 271).

Kérdéses, hogy a huszadik század végének társadalmi, gazdasági, szervezeti válto-
zásai megváltoztatják-e azokat a feltételrendszereket, melyek a szervezetek nemi
struktúráját befolyásolják. A posztmodern szervezet a megváltozott környezeti viszo-
nyokra reagálva a vertikálisan erõsen tagolt, sok hierarchikus szinttel rendelkezõ
fordista munkaszervezéssel szemben a flexibilitásra helyezi a hangsúlyt csökkentve a
hierarchiát, elõtérbe helyezve a csoportmunkát, az együttmûködést, a moduláris ter-
melési módot és az ennek megfelelõ rugalmas foglalkoztatást (Szabó 2000). Az
infokommunikációs technológiák a munkatársak egy részének lehetõvé teszik a szer-
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vezeten kívüli munkavégzést, a munkaidõ és szabadidõ korábbi térbeli és idõbeli sze-
parálódása csökken, a kevesebb szervezeti szint a felelõsségteljes feladatok alsóbb
szintekre való delegálását vonja maga után. Ugyanakkor a globalizálódó piac a ver-
seny intenzívebbé válásához vezethet, amire a szervezetek a munkaterhelés megnöve-
lésével válaszolnak, a hierarchikus szintek számának csökkenésével pedig
redukálódik a középvezetõi pozíciók száma, ami élesebbé teszi a versenyt ezen pozíci-
ók elnyerésében, így a posztmodern munkaszervezetek magukban hordozzák a nemi
szubstruktúra gyengülésének és erõsödésének lehetõségét egyaránt (Acker 1998).

Castells (1996) szerint a vállalati szervezeti modellek átalakulása a hálózatosodás
felé mutat. A gyors technológiai és gazdasági változások indukálta bizonytalanság arra
kényszeríti a szervezeteket, hogy maguk is hálózattá szervezõdve dinamizálják belsõ
struktúrájukat, kihasználva a számítógépes hálózatok, az üzleti egységek közti hálóza-
tok és a személyek közti kapcsolathálók erejét és lehetõségeit (Castells 1996:
176–177). A hálók, legyenek akár szervezetek közötti, akár szervezeten belüli képzõd-
mények, vállalati életben betöltött szerepének (újra)felfedezése ráirányítja a figyelmet
a kapcsolati szemlélet mint régi-új vizsgálati módszertan/kutatási irányzat alkalmazá-
sának hasznosságára. A kapcsolati megközelítés fogalmi kereteinek és kifinomult
technikai apparátusának kidolgozásában számtalan tudományterület vett részt, melyek
értékes elemekkel járultak hozzá az irányzat mai arculatának gazdagságához, sokféle-
ségéhez (Tardos 1995; Tichy et al. 1979). Az alkalmazások széles köre lehetõséget
biztosít arra, hogy a network-szemléletmód nyújtotta elõnyök beépüljenek a munka-
szervezetek nemi struktúráját magyarázó elméletekbe.

A társadalmi kapcsolathálók nemi differenciáltsága

A network megközelítés egyik alapvetõ jellemvonása – mely megkülönbözteti azt
más, koherensebb elméleti irányzatoktól – abban áll, hogy az egyéni cselekvõk és az
õket jellemzõ attribútumok helyett a cselekvõk közötti kapcsolatokat állítja a vizsgálat
középpontjába. E szemlélet szerint a társadalmi folyamatok és az egyéni eredmények a
szereplõk közötti kapcsolati mintázatok által alapvetõen meghatározottak (Blau 1989;
Granovetter 1996). Még az olyan szorosan az egyénhez rendelhetõ tulajdonságok ese-
tében is, mint a nem, a hálózati szemléletmód hangsúlyozza a társadalmi beágyazottsá-
got, így téve különbséget a kapcsolati kölcsönhatások eredményeként értelmezhetõ
társadalmi nem (gender) és a genetikailag meghatározott biológiai nem (sex) között.

A különbözõ társadalmi helyzetekre adott válaszok nemek szerinti eltéréseit a kap-
csolati megközelítés a személy-központú magyarázatoktól eltérõen a kapcsolathálók
különbségeivel, ezek mûködésének törvényszerûségeivel magyarázza. Az elmélet
szerint az emberek egyes életszakaszaiban az õket körülvevõ kapcsolatok készletében
bekövetkezõ változások indukálják a mégoly stabilnak látszó egyéni jellemzõk, attitû-
dök, értékek változását, az esetleges stabilitások hátterében pedig szintén a kapcsolati
viszonyok alapvetõ jellemzõinek stabilitása áll (Smith-Lovin–McPherson 1993). Az
életút különbözõ állomásai, az eltérõ élethelyzetek, különösen a gyermekvállalás, il-
letve a fizetett és otthoni munka aránytalan megosztása növelik a különbségeket a nõk
és férfiak kapcsolathálójában (Wellman 1985). Smith-Lovin és McPherson (1993)
szerint a nõk gyermeknevelésben való hangsúlyosabb részvétele olyan kapcsolati kö-
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rökbe vonzza õket, melyek elsõsorban a családdal és rokonsággal kapcsolatos infor-
mációk, értékek és lehetõségek áramlását segítik, míg a férfiak kapcsolati köre
elsõsorban a karrierhez, munkához, és a szabadidõs tevékenységekhez nyújt informá-
ciókat és hozzáférési lehetõségeket. Ezt megerõsíteni látszik, hogy Wellman (1985)
vizsgálatában az egyedülálló nõk és férfiak kapcsolathálói nem különböznek jelentõ-
sen, a vizsgálat azt sugallja, hogy a kapcsolati mintázatok nemi különbségei eltûnnek,
vagy legalábbis lényegesen csökkenhetnek, ha kontrolláljuk a családi állapotot, a gye-
rekek létét vagy hiányát és a foglalkoztatotti státuszt. Az eltérõ léthelyzetek befolyá-
solják a kapcsolatok alakulását, amik az információhoz és más erõforrásokhoz való
hozzáférést segítve visszahathatnak az élethelyzetekre (pl. a lehetséges karrierutakra).

A felnõttkori kapcsolatok vizsgálata mellett egyes kutatások a korai életszakaszok-
ban fellelhetõ kapcsolati mintázatokat és kapcsolatkialakító folyamatokat is tanulmá-
nyozták. Lever (1978) 10-11 éves gyerekek játékainak komplexitását elemezve azt
találta, hogy a lányok és fiúk kapcsolati csoportmérete e korban eltéréseket mutat, míg
a fiúk általában a nagyobb csoportformációkat kedvelik a játékok során, a lányok cso-
portmérete a vizsgálatban ritkán érte el a 10 fõt. A lányok arról számoltak be, hogy job-
ban kedvelik egyetlen jó barát társaságát, mint egy kisebb csoportét. A lányok diadikus
kapcsolatok iránti preferenciáját Benenson (1993) is megerõsítette egy 4 és 5 éves gye-
rekeket vizsgáló kutatás eredményeként. Ugyanakkor Lever (1978) azt is megjegyzi,
hogy azok a lányok, akik inkább vesznek részt komplex, nagyobb csoportméretet kívá-
nó játékokban, jobban kedvelik a nagyobb baráti csoportokat.

A csoportméret nemi különbségeire fókuszáló kutatások mellett vizsgálatok szület-
tek arra vonatkozóan is, hogy e korai életszakaszban hogyan reagálnak a gyerekek az
ún. intranzitív érzelmi kapcsolatokra. Az érzelmileg kiegyensúlyozatlan triádok – pél-
dául, mikor A személy pozitívan viszonyul B-hez, B pedig C-hez, de A nem szereti C-t
– érzelmi feszültséget, szorongást indukálnak, és az érzelmi egyensúly helyreállítását
célzó cselekvésre ösztönzik az egyént (Hallinan–Hutchins 1980; Heider 1946). A kap-
csolatok érzelmi egyensúlyának helyreállításában nemi eltérések detektálhatók: míg a
fiúk inkább újabb barátság kötésével oldják fel az ellentétet, a lányok megszakítják az
intranzitív kapcsolatokat (Eder–Hallinan 1978) és gyakrabban választják a zárt diád
kapcsolati formát. Az azonos nemûek diádjába bekapcsolódni kívánó harmadik sze-
mély neme is meghatározó, mivel az ellenkezõ nemû intranzitív kapcsolatokat jobban
tolerálják a gyerekek, mint az azonos nemûekre vonatkozót, ugyanakkor emellett az is
jellemzõ, hogy az intranzitivitást szívesebben oldják meg hasonló nemû kapcsolat
hozzáadásával (Smith-Lovin–McPherson 1993: 231). Ez a homofíliára való hajlam,
azaz mikor a gyerekek a hozzájuk hasonlóakat választják, jelen esetben az azonos ne-
mûeket preferálják, már három éves kor elõtt is felfedezhetõ (La Freniere et al. 1984).5

A hasonlóságra való hajlam nemcsak a gyerekkori, hanem a felnõttkori választott
kapcsolatoknak is alapvetõ jellemzõje: az emberek szívesen lépnek kapcsolatba olya-
nokkal, akik hozzájuk hasonló tulajdonságokkal rendelkeznek olyan jellemzõk tekin-
tetében, mint például a kor, a nem, az etnikum vagy az iskolai végzettség. A felnõttkori
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5 E fiatal életkorban a nemi preferencia valószínûleg a viselkedés-kompatibilitásból ered, ugyanakkor a
kutatások csekély száma miatt nem lehet elvetni azokat a magyarázó elméleteket sem, melyek a nemi
azonosítás (mind a saját, mind a másik gyermek) képességére épülnek, és melyek szerint a gyerekek az
„olyan, mint én” játszótársakat preferálják, vagy azon elméleteket, melyek a felnõttek azonos nemûek-
kel való játékot megerõsítõ szerepére koncentrálnak (La Freniere et al. 1984: 1963).



ego-centrikus kapcsolathálók nem szerinti homogenitásának vizsgálatánál ugyanak-
kor figyelembe kell venni a rokoni és nem rokoni, illetve a szomszédsági kapcsolatok
arányát, ezek ugyanis növelik az egyén kapcsolatainak kor és nem szerinti heterogeni-
tását (Marsden 1991). Amerikai vizsgálatok szerint a nõk beszélgetési kapcsolatháló-
jában több a rokonsági és szomszédsági kapcsolat, míg a férfiaknál nagyobb a
munkakapcsolatok aránya, ami inkább homogénebbé teszi a hálót (Wellman 1985;
Smith-Lovin–McPherson 1993). Egy Magyarországon 1999-ben a TÁRKI által vég-
zett, a bizalmas kapcsolatokat feltáró vizsgálat megerõsítette, hogy a rokoni kapcsola-
tokban kevésbé érvényesül a nem szerinti homogenitás, míg a nem családi kapcsolatok
inkább homogének nemek szerint; a teljes mintában a nem-rokoni kapcsolatok közt az
azonos nemûek aránya meghaladta a 76%-ot (Albert–Dávid 1999). Természetesen a
kapcsolati tartalmak (pl. barátság kapcsolat, kommunikációs kapcsolat, támogató kap-
csolat) befolyásolhatják a hálók nemi homogenitását, de a legtöbb esetben a nem sze-
rinti kapcsolati „belterjesség” általános tendencia.

A kutatások felhívják a figyelmet arra, hogy a korai életszakaszokban kialakuló kap-
csolati mintázatok hatással lehetnek a felnõttkori társas készségekre és kapcsolati pre-
ferenciákra, valamint bizonyos mértékben felelõsek lehetnek a nõk és férfiak
társadalmi világának szeparálódásáért.

A kapcsolati struktúrák eltéréseit, interakciós hajlandóságukat az emberek maguk-
kal viszik azokba a munkaszervezetekbe, ahol életük jelentõs részét töltik, ugyanakkor
a szervezetek földrajzi, méretbeli lehatároltságukkal behatárolják a szervezeti alanyok
lehetõségeit kapcsolati stratégiájuk kialakítására és végrehajtására.

Kapcsolathálók a munkaszervezetben

A munkahelyi kapcsolathálók jellemzõi

A munkahelyi kapcsolathálók – a szervezeten kívüli kapcsolatokhoz hasonlóan – na-
gyon sokszínûek, tartalmukat tekintve sokfélék lehetnek. Általában magukba foglalják
a kommunikációs, tanácsadási, karrier-támogató valamint barátság- vagy tisztelethá-
lókat egyaránt, azaz tartalmaznak mind instrumentális, mind expresszív elemeket.
Instrumentálisnak nevezhetünk egy kapcsolathálót, ha „az alanyok számukra értékes
javak, szolgáltatások vagy információk biztosítására tett erõfeszítések közben lépnek
kapcsolatba egymással” (Knoke–Kuklinski 1982: 16). Az instrumentális kötések álta-
lában gyengébbek, ugyanakkor fontos forrásai azoknak a technikai információknak,
melyek az egyéneket munkájuk hatékonyabb elvégzésében segítik. Az expresszív kap-
csolathálókban az egyének az egymás iránti vonzódás, tisztelet vagy éppen utálat érzé-
seit fejezik ki (Knoke–Kuklinski 1982), ezek a kapcsolatok elsõsorban „érzelmi”
erõforrásokat biztosíthatnak, erõsebbek, intimebbek az instrumentális kötéseknél.
Ezeket a kapcsolati tartalmakat a kutatók általában egymástól elkülönítve igyekeznek
vizsgálni, azonban a szervezeti lehatároltság miatt gyakoriak az átfedések, így például
a szervezeten belüli barátság-kapcsolatok másként „viselkednek”, mint azok a barát-
ság-hálók, melyeket nem korlátoznak szervezeti keretek. A szervezeti „barátságok” a
döntéshozatal rendszerei is, mobilizálják az erõforrásokat, megkönnyítik az informá-

Szociológiai Szemle 2004/2. 83



ció áramlását, így struktúrájukban hasonlíthatnak az instrumentális kapcsolathálókra
(Lincoln–Miller 1979).

A szervezeten belüli kapcsolatok másik fontos jellemzõje, hogy ezek a kapcsolatok
erõsen függnek nemcsak a személy egyéni preferenciáitól (az ún. keresleti oldaltól),
hanem a szervezeti struktúra által nyújtott lehetõségektõl és korlátoktól is (kínálati ol-
dal): az egyes emberek kapcsolati elérhetõsége erõsen lehatárolhatja az egyéni válasz-
tási lehetõségeket. A szervezeten belüli társadalmi kapcsolathálók ezért
különbözhetnek a szervezeten kívüli kapcsolatoktól: a szervezeten kívüli hálókban,
különösen az erõs kötések esetén gyakori a homofíliára való hajlam, a munkaszerveze-
tekben azonban a szervezeti alanyok egyéni jellemzõk szerinti összetétele eleve meg-
határozott, ami korlátozhatja a választásokat. McPerson és Smith-Lovin (1987) ennek
tesztelésére négy dimenzióban (nem, életkor, foglalkozás, végzettség) vizsgálta a ba-
rátság kapcsolatok hasonlóságát önkéntes szervezetekben, majd megpróbálta elkülö-
níteni a szereplõk elérhetõségi korlátaiból fakadó indukált homofíliát, illetve az egyéni
preferenciák eredményeként létrejövõ választott homofíliát. Kérdésük az volt, hogy a
megfigyelt homofília, ami különösen a nem és életkor tekintetében volt erõs, mennyi-
ben tudható be a szervezeti összetételnek. A kutatás eredményei szerint nem, kor és
foglalkozás tekintetében az indukált homofília nagyobb volt, mint a választott, míg a
végzettség esetében ennek ellenkezõje volt igaz (McPerson–Smith-Lovin 1987: 375).
A vizsgálatban azt is kimutatták, hogy a csoportmérettel nõ a homofília is, mivel a na-
gyobb csoport több lehetõséget biztosít a hasonló jellemzõkkel rendelkezõk elérésére.
A hasonlóságelv vizsgálatánál a szociodemográfiai változókon túl érdemes olyan spe-
ciális jellemzõket is vizsgálni, mint a szervezetbe való belépés dátuma. Wagner,
Pfeffer és O’Reilly (1984) a szervezetben kialakuló kommunikációs kapcsolathálók
vizsgálatánál azt találta, hogy a közel azonos idõben szervezetbe lépõk összetartóbb
csoportot alkotnak.6 Ennek oka, hogy a korábbi belépõknek jól kialakult kommuniká-
ciós hálói vannak, az újonnan belépõk azonban szeretnének kapcsolatokat kiépíteni,
így azokkal kommunikálnak elsõsorban, akiknek a kommunikációs kapacitásai még
nincsenek lekötve.

Ugyanakkor a munkaszervezetekben nem feltétlenül a társadalmi hasonlóság az,
amire az alanyok kapcsolataikban elsõdlegesen törekednek. Az egyes egyének számá-
ra az jelent elõnyt, ha magasabb státuszúakkal, nagyobb hatalommal, befolyással bíró
emberekkel tartanak fenn kapcsolatot, hogy így jussanak hozzá értékes erõforrások-
hoz. A magas státusz, hatalom, befolyás korrelálhat néhány fontos egyéni jellemzõvel
(például nem, etnikai hovatartozás), így a homofília az egyik dimenzióban automati-
kusan homofíliát jelenthet a másik dimenzióban is egy adott csoport tagjai számára
(Blau 1977). A személyes jellemzõk hasonlósága pedig megkönnyíti a bizalom kiala-
kulását, a kommunikációt és az egyéni érdekek összehangolását (Lincoln–Miller
1979).
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6 A szervezeten belüli kapcsolatok feltárásával foglalkozó kutatások jellemzõen esettanulmányok, azaz
egy adott szervezetben térképezik fel a teljes kapcsolathálót, és írják le annak strukturális jellemzõit,
vizsgálják a háló tagjainak egyéni és kapcsolati tulajdonságait. Ilyen esetekben az eredmények általáno-
sítására csak korlátozottan van lehetõség.



A szervezeti kapcsolathálók nemek szerinti különbségei

Több vizsgálat is született arra vonatkozóan, hogy a nem mennyiben befolyásolja a
kapcsolathálók alakulását a szervezetben. Elterjedt elképzelések szerint a férfiak job-
ban ki tudják használni az informális interakciókat a szervezeti elõrelépés érdekében,
míg a nõk kevésbé tulajdonítanak jelentõséget az informális kapcsolatoknak, és inkább
hagyatkoznak a formális struktúrákra (Hennig–Jardim 1977). Más elképzelések sze-
rint nemcsak arról van szó, hogy a nõk kevésbé mozgósítják informális kapcsolataikat
szervezeti céljaik elérése érdekében, hanem arról is, hogy a férfiak, mint a gazdasági
szervezetek vezetõ rétegének többségi csoportja, kizárják a nõket ezekbõl a kapcsolat-
hálókból dominanciájuk fenntartása érdekében (Albrecht 1983). Kanter (1977) szerint
ugyanakkor a hasonlóságra való hajlam egyszerûen a szervezeti környezet nagyfokú
bizonytalanságából ered, ami azt eredményezi, hogy a feladatok hatékonyabb megol-
dása érdekében a szervezeti szereplõk elsõsorban a hozzájuk hasonlóakkal keresnek
kapcsolatot, így a férfiak inkább férfiakkal, míg a nõk elsõsorban nõkkel tartanak fenn
informális kapcsolatot. Ibarra (1992) kutatása azonban arra mutat rá, hogy a férfiak és
nõk eltérõen alakítják szervezeti kontaktusaikat. Míg a férfiak mind expresszív, mind
instrumentális kapcsolataiknak jellemzõen férfiakat választanak, addig a nõk, hogy
maximalizálják mind az érzelmi, mind az instrumentális erõforrásokat, instrumentális
kapcsolataiknak (tanácsadás és befolyás) inkább választanak férfiakat, míg expresszív
kontaktusaiknak (barátság) nõket, ugyanakkor kommunikációs hálójukban a férfiak és
nõk kiegyensúlyozott arányban szerepelnek. Ibarra (1992) azt is megjegyzi, hogy a
férfiak kapcsolathálójában a nagyobb fokú nem szerinti homofília nem jelent egyben
magasabb multiplexitást is, azaz a férfiak más-más férfi kollégát választanak az eltérõ
kapcsolati tartalmaknak megfelelõen.

A kapcsolathálók nemek szerinti eltéréseit vizsgálva azt is kutatták, hogy vajon a
nõk vagy a férfiak azok, akik gyakrabban töltenek be központi pozíciót a kapcsolathá-
lókban, azaz kik a kiemelkedõ, a fontos személyek, és van-e különbség e tekintetben a
nemek között. A fontosság, központiság jelen esetben többféleképpen is értelmezhetõ:
fontos hálózati alanyoknak tekinthetõk egyrészrõl azok a személyek, akik a legna-
gyobb kapcsolati aktivitást mutatják, azaz akihez sokan kapcsolódnak, vagy õk tarta-
nak fenn sok kapcsolatot. E két típusú kapcsolódást azért kell megkülönböztetni, mert
a kapcsolati választások sok esetben nem szimmetrikusak, egyes embereket sokan val-
lanak barátjuknak, vagy tisztelnek szakmai hozzáértésükért, ugyanakkor õk nem fel-
tétlenül viszonozzák ezeket a választásokat. Ilyen esetekben azt is érdemes
megvizsgálni, vajon a „választókat” hányan választják, azaz ha A személyt olyan B
személy jelöli barátjának, akit sokan választanak, A-t nagyobb presztízsûnek, fonto-
sabbnak tekintjük, mint egy olyan esetben, mikor egy kevésbé népszerû B választja
A-t (Wasserman–Faust 1994). Azokat is tekinthetjük jó pozícióban lévõnek, akik
gyorsan el tudnak érni más személyeket, így információgyûjtésnél nem kell távoli
(csak más személyeken keresztül elérhetõ) kapcsolatokra hagyatkozniuk, kockáztatva
az információ torzulását. Ugyancsak kedvezõ pozíciójúak lehetnek azok, akik háló-
megszakító helyzetben vannak, azaz akiket kivonva a kapcsolathálóból a háló több
komponensre bomlana, mint amennyit eredetileg tartalmazott. A különbözõ koncepci-
óknak megfelelõen többféle centralitás- és presztízsmutató is számítható; gyakori,
hogy a kutatók több mutatóval is jellemzik a hálózati alanyok helyzetét.

Szociológiai Szemle 2004/2. 85



Egy lehetséges elképzelés szerint azok az emberek a kívánatos kapcsolati célpontok,
azaz azok töltenek be központi szerepet a kapcsolathálókban, akik magasabb iskolá-
zottsággal, több tapasztalattal és szervezeti tudással, valamint nagyobb szakértelem-
mel, egyszóval több emberi tõkével rendelkeznek. Mivel a nõk esetlegesen kevesebb
emberi tõkét halmoznak fel, kevésbé kívánatosak a kapcsolatok szempontjából, így
nagyobb valószínûséggel töltenek be marginális pozíciót. Ennek azonban részben el-
lentmondanak Brass (1985) vizsgálatai, aki arra mutatott rá, hogy a nõk éppúgy betöl-
tenek központi helyet az interakciós hálózatokban, mint a férfiak (különösen, ha
arányuk a szervezetben a férfiakéhoz viszonyítva kiegyensúlyozott), de nem a „megfe-
lelõ” kapcsolathálókban, azaz nem a domináns koalíciót (egy olyan csoport, melynek
tagjai a szervezeti hierarchia magas szintjén helyezkedtek el és akiket a legtöbben be-
folyásos személynek ismernek el) is magába foglaló interakciókban, így õket kevésbé
tartják befolyásos személyiségeknek.7

A kapcsolathálók következményei a szervezetben, különös tekintettel
a teljesítményre és az elõléptetésre

A kapcsolathálók szervezeti következményeinek vizsgálata a nyolcvanas évekre nyú-
lik vissza. A kutatók olyan szervezeti viselkedéshez kapcsolódó témakörökre alkal-
mazták a kapcsolati megközelítést, amelyekkel korábban elsõsorban a pszichológusok
foglalkoztak. Így például vizsgálták, hogy a hiányzást illetve a szervezetbõl való kilé-
pést milyen mértékben és hogyan befolyásolják a baráti kapcsolatok vagy a kapcsola-
taikat tekintve hasonló pozícióban lévõk (strukturálisan ekvivalensek) viselkedése
(Krackhardt–Brass 1994). A vizsgálatok kiterjedtek az attitûdhasonlóság, például a
munkával való elégedettség témakörére éppúgy, mint a befolyás, a hatalom és a veze-
tés kérdéseire, illetve ezek hálózati struktúra általi meghatározottságára
(Krackhardt–Brass 1994). A kapcsolati megközelítés olyan területekre is jól alkalmaz-
ható, mint az elõléptetés vagy a munkavállalói teljesítmény vizsgálata.

A szervezeti hálózati kutatások megerõsítették, hogy a jó munkavállalói teljesít-
ményt, melyet legtöbbször egyéni jellemzõknek, személyes rátermettségnek tulajdo-
nítanak, erõsen befolyásolhatja az egyén szervezeti kapcsolathálókban betöltött
pozíciója. A hálózati megközelítés szerint a kapcsolatháló struktúrájában elfoglalt
hely részint lehetõségeket, részint korlátokat jelent a háló szereplõi számára. Azok az
emberek, akik központi helyet foglalnak el a hálókban, és számos munkatárssal tarta-
nak fenn sokrétû kapcsolatot, a legfõbb csatornái a jó teljesítményhez nélkülözhetetlen
informális értesüléseknek. Ugyanakkor a sok kapcsolat nem feltétlenül garantálja a ha-
tékony információszerzést, ha az egyetlen csoport tagjaira irányul. Burt (1995) véle-
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7 A nem mellett nyilvánvalóan számtalan más demográfiai vagy egyéb jellemzõ is befolyásolhatja a háló-
zati pozíciót, így például a kor, a szervezetben eltöltött idõ vagy éppen a személyiségjegyek. Mehra,
Kilduff és Brass (2001) vizsgálata arra mutatott rá, hogy a személyiség típusa hatással lehet az egyén
hálózati helyzetére. Vizsgálatuk középpontjában olyan nyitott személyiségû emberek álltak, aki kap-
csolataik során folyamatosan figyelik, és stratégiailag manipulálják énjük mások elõtti megjelenítését.
Vizsgálatuk eredményei azt igazolták, hogy az ilyen személyiségjeggyel rendelkezõk inkább foglalnak
el központi helyet a társadalmi kapcsolathálózatokban, sõt az idõ elõrehaladtával pozíciójuk egyre köz-
pontibb lesz (Mehra et al. 2001: 140).



ménye szerint az egymást átfedõ kapcsolatok fenntartására áldozott idõ és energia nem
kecsegtet ennek megfelelõ információtöbblettel, így olyan személyekkel kapcsolatot
ápolni, akik egymást is jól ismerik, valójában pazarló.8 Ellenben ha egy szereplõ kettõ
vagy több, egyébként szeparált klikket kapcsol össze, mintegy áthidalva a „strukturális
lyukakat”, kontrollálhatja a köztük fellépõ interakciókat, illetve lehetõsége van arra,
hogy több, egymástól viszonylag független forrásból szerezzen információkat (Burt
1995). Az információs elõny nemcsak a hozzájutást jelenti, emellett fontos az idõzítés
(elõbb szerezze meg, mint mások) illetve az információ hitelessége is. Burt (1995) sze-
rint a szereplõknek úgy kell alakítaniuk kapcsolataikat, hogy a sûrû hálókhoz egy-egy
kötéssel kapcsolódjanak, ekkor a kontaktszemély közvetíti a mögötte álló hálózati cso-
port által megszûrt, koncentrált és legitimált információtömeget. A kontrollálásból fa-
kadó elõny az egyén számára az, hogy lehetõsége van befolyásolni az információ útját,
így maga döntheti el, kinek és hogyan juttat információkat, ezzel pedig megkönnyíthe-
ti az erõforrások áramlását. Az információs utak kontrollálása azonban a tudásakku-
muláció mellett nem feltétlenül jelenti a tudás átengedését, szétosztását. A szervezet
számára a tudás áramlásának akadálytalanná tétele, a strukturális lyukak befoltozása a
cél, az egyének azonban egy nem megfelelõ vállalati kultúrában a szervezeti tudás
megosztását, továbbítását hatalmuk, befolyásuk csökkenésével azonosíthatják.

További vizsgálatok szükségesek azon tulajdonságok azonosítására, melyek szüksé-
gesek ahhoz, hogy a szereplõk képesek legyenek ezt a közvetítõ, ún. brókeri pozíciót
betölteni, felvállalni, az azonban valószínû, hogy a szervezeti célok eléréséhez való
hozzájárulásukat a szervezet magasabb teljesítményként fogja érzékelni, és ennek
megfelelõen jutalmazza. Ezt a feltevést látszik igazolni Brass (1984) vizsgálata, aki
egy lapkiadó vállalat belsõ kommunikációs kapcsolathálójának feltérképezésekor arra
az eredményre jutott, hogy akik több utat ellenõriznek ezen hálókban, azok nagyobb
valószínûséggel lépnek elõre a ranglétrán, ami a jó teljesítmény elismerésének egyik
leggyakoribb módja.
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8 Bizonyos esetekben elképzelhetõ, hogy a redundáns kapcsolatok fenntartása is szükségszerû (ld. Burt
1995: 25).



Az eltérõ tartalmú kapcsolathálókban betöltött közvetítõi helyzet nem feltétlenül je-
lent nagyobb befolyást, vagy eredményez jobb teljesítményt.9 Egy lehetséges elképze-
lés szerint elsõsorban az instrumentális jellegû hálókban elfoglalt hely determinálja a
munkateljesítményt, míg az érzelmi töltésû hálózatok kevésbé segítik ennek elérését.10

Kilduff és Krackhardt (1994) szerint az eddig vázoltaktól eltérõ jellegû kapcsolat
van a teljesítmény és a kapcsolatháló között. Mivel az egyén tényleges teljesítménye
nehezen mérhetõ/értékelhetõ (és különösen igaz ez a felsõbb pozíciókban), az embe-
rek olyan „minõségjegyeket” keresnek, melyek irányt mutathatnak az adott személy
munkájának értékeléséhez. Ilyen – a teljesítmény érzékelését meghatározó – tényezõ
lehet például egy prominens baráttal való kapcsolat (illetve e kapcsolat mások általi
észlelése), ami növelheti az egyén, mint jól teljesítõ munkavállaló hírnevét. Valójában
a társas kapcsolatok észlelése és nem a társas kapcsolatok valós struktúrája az, ami
meghatározza a teljesítményt, illetve annak mások általi megítélését
(Kilduff–Krackhardt 1994: 90). Ez a megállapítás módszertani következményeket is
von maga után, hiszen ez esetben a kutatóknak nem a valós kapcsolati struktúrák feltá-
rására kell törekednie, hanem az észlelt kapcsolati térkép megrajzolására: lehetséges,
hogy a „megfigyelõ” a ténylegesen létezõ kapcsolatoknak csak egy részét érzékeli,
vagy épp ellenkezõleg, ott is feltételez kapcsolódást, ahol az valójában nincs jelen.

Sikeres kapcsolati stratégiák

Azok a kapcsolati stratégiák tekinthetõk sikeresnek, melyek révén az egyén karri-
er-elõnyöket szerez, és ezek kiaknázásával elõre tud lépni a szervezeti ranglétrán. Burt
(1998) eredeti feltételezése szerint azok az emberek lesznek sikeresek, akiknek a kap-
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9 Az elõléptetés, munkateljesítmény és a befolyás közti lehetséges összefüggések azonosítása még várat
magára. Általában feltételezzük, hogy azok a személyek, akiket munkatársaik befolyásosnak tartanak,
nagyobb valószínûséggel lépnek elõre, tehát a befolyás hathat az elõléptetésre. Ugyanakkor egy fordí-
tott irányú kapcsolat is elképzelhetõ: akkor tartanak valakit befolyásosnak, ha egy meghatározott idon
belül elõléptették, azaz a „gyors elorejutás” hozza magával a befolyásosság észlelését. Az elõléptetés és
a befolyás közt Brass pozitív korrelációt azonosított (Brass 1985). A teljesítmény és elõléptetés között
sem egyértelmû a kapcsolat, mivel az elõléptetési döntéseket számtalan tényezõ alakíthatja az egyéni
teljesítmény mellett (Stumpf–London 1981).

10 A már említett Brass vizsgálat (1984) szerint egy munkatársnak nem kell sok szervezeti barátságot
fenntartania, elegendõ, ha sok emberrel kerül kommunikációs kapcsolatba, mivel a befolyásszerzés
szempontjából a kommunikációs hálózatban elfoglalt helyzet az igazán fontos faktor. Szintén Brass
(1981) vizsgálta a munkafolyamatok hálózatában (workflow network) betöltött pozíció és az egyéni be-
folyás/hatalom összefüggését. A munkafolyamat hálózati jellege abból ered, hogy az egyének nem egy-
mástól függetlenül végzik feladataikat a szervezetben, hanem egymástól inputokat igényelnek és
munkájuk eredménye további munkafolyamatok inputját biztosítja. Ahogy a specializációból eredõen
az egyes munkafeladatok összekapcsolódnak, a feladatokat elvégzõ személyek is egymásra vannak
utalva. A munkafolyamatokból eredõ folyamatosan ismétlõdõ tranzakciók sorozata egy meglehetõsen
stabil hálót eredményez. Ahhoz, hogy az egyént befolyásosnak tekintsék, nem szükséges központi pozí-
ciót betöltenie a munkafolyamat hálózatban, sokkal fontosabb a pozíció „kritikussága”. Egy pozíció ak-
kor tekinthetõ kritikusnak, ha a pozíció és a hozzá tartozó kapcsolatok elmozdítása szakadást idézne elõ
a munkafolyamat láncolatában, és ezt a szakadást nem tudná a szervezet kerülõutak beiktatásával meg-
szüntetni (Brass 1984). A munkafolyamat hálózatok kritikus pozíciói tehát éppen a szervezet határain
találhatók. Az itt tevékenykedõ munkatársaknak általában meg kell birkózniuk a nagyfokú bizonytalan-
sággal, melyet a környezettel való közvetlen kapcsolat eredményez, így ezek a feladatok általában nem
standardizálhatók, a munkatársak nehezen helyettesíthetõk, a szervezeti siker az õ folyamatos jelenlét-
ükön áll vagy bukik, így befolyásuk nõhet.



csolathálójában sok strukturális lyuk található, míg azok, akik sûrû, kevesebb távoli
kapcsolatot tartalmazó hálóval rendelkeznek, alacsonyabb teljesítményt nyújtanak.
Ennek igazolására egy 100.000 munkatársat foglalkoztató amerikai nagyvállalat me-
nedzsereinek kapcsolathálóját térképezte fel. Elsõ eredményei azonban azt erõsítették
meg, hogy a nõk és férfiak számára más-más kapcsolathálók hordozzák az elõnyöket:
a nõk a kicsi, sûrûbb (klikk jellegû) hálókban jobb teljesítményt nyújtanak, az elõlépte-
tés ezen esetekben gyakoribb, míg a férfi menedzserek esetében az elõléptetést ered-
ményezõ jó kapcsolati stratégiát a nyitott, alacsony sûrûségû, sok strukturális lyukkal
rendelkezõ háló jelenti. A kutatást tovább folytatva Burt arra jutott, hogy a sikeres, elõ-
léptetést eredményezõ hálóval rendelkezõ nõk olyan támogatókhoz kapcsolódnak,
akik maguk nyitott kapcsolathálót tartanak fenn, azaz a nõk mintegy kölcsönzik a tá-
mogatók társadalmi tõkéjét. A további vizsgálatok során kiderült, hogy nem a sûrûség
és a méret a meghatározó, hanem a hálózati hierarchia. Így Burt (1998) végül háromfé-
le alapvetõ kapcsolathálói típust különített el. A hierarchikus hálókban érvényesül a
centrum–periféria struktúra, a kapcsolatháló nem túl sûrû, a periférián lévõk egymás-
sal nem állnak kapcsolatban, a centrumban lévõk egymáshoz és a perifériához is kap-
csolódnak. A centrumban a menedzser és egy, a menedzsert támogató személy áll (ld.
1.a ábra). A klikk típusú kapcsolathálóban a struktúra nem hierarchikus, a munkatár-
sak nemcsak a menedzserrel, hanem egymással is kapcsolatban állnak, a háló sûrûsége
viszonylag magas (ld. 1.b ábra). A harmadik típus az ún. vállalkozói típusú kapcsolat-
háló (entrepreneurial network), amiben a menedzser egymással kapcsolatban nem álló
csoportokat köt össze, a háló nem hierarchikus, sûrûsége alacsony és bõvelkedik struk-
turális lyukakban (ld. 1.c ábra). Míg a nõk a vállalkozói kapcsolathálóval rendelkezõ
támogatóval megerõsített hierarchikus hálókkal érnek el nagyobb sikereket, a férfiak
saját vállalakozói típusú kapcsolathálójuk mûködtetésével léphetnek elõre. Ugyanak-
kor Burt vizsgálata nem erõsítette meg azt a korábbi feltételezést, hogy a nõk szíveseb-
ben tevékenykednek zárt, sûrû, erõsebb kontrollt biztosító hálókban, az alkalmazott
stratégiák tekintetében nem volt különbség, mind a férfiak, mind a nõk azonos arány-
ban rendelkeztek nyitottabb és zártabb, hierarchikus és kevésbé hierarchikus struktú-
rájú kapcsolathálókkal. Burt (1998) azt is megállapítja, hogy az alapvetõ eltérés nem a
férfiak és nõk között van, hiszen a férfiak egy része, nevezetesen a menedzseri hierar-
chia alacsonyabb szintjén tevékenykedõ „kezdõ” menedzserek is a nõkhöz hasonlóan
a hierarchikus kapcsolathálókban sikeresek. Ezt Burt a legitimáció hiányával magya-
rázza: a nõk és a kezdõ menedzserek a támogatótól kölcsönzött társadalmi tõkét hasz-
nálva léphetnek elõre, míg a menedzseri hierarchia magasabb szintjein tevékenykedõ
férfiak a saját, egyébként szeparált csoportokat összekapcsoló, épített kapcsolatháló-
juk mûködtetésével érhetnek el sikereket. További két fontos eredményt kell még
megemlíteni a Burt-féle kutatással kapcsolatban: az egyik az, hogy amikor a mene-
dzsereket saját kapcsolathálójuk sikerességérõl kérdezték, a menedzserek meg voltak
gyõzõdve kapcsolati stratégiájuk hatékonyságáról, függetlenül elõléptetésüktõl. A
másik figyelemfelkeltõ eredmény az a megállapítás, hogy a támogató személye is jár-
hat következményekkel: amennyiben a hierarchikus struktúrájú hálók a menedzser
közvetlen felettese köré épülnek, azaz õ a támogató, a kapcsolatháló kevésbé sikeres,
mint egy olyan esetben, mikor a támogató szerepét betöltõ stratégiai partner egy, a
közvetlen felettesen túli, távolabbi kapcsolat.
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A támogató személyének fontosságát Kanter (1977) is hangsúlyozza. Szerinte a
szervezetben a szervezeti elit által kontrollált szelekciós mechanizmusok határozzák
meg a mobilitást (sponsored mobility), és nem az egyének nyílt versenyébõl gyõztes-
ként kikerülõk lépnek elõre (contest mobility). A támogatók segítik az egyént kiemel-
kedni a tömegbõl, kiállnak érte a megfelelõ fórumokon, támogatásukkal ígéretes
lehetõségek kihasználására nyílik mód.11 Még egy jól felépített teljesítményértékelõ
rendszer esetében is lehet a támogatóknak differenciáló szerepe.

Ugyancsak a támogató jelenlétének szükségességét mutatja Kilduff és Krackhardt
(1994) vizsgálata. Õk ugyanakkor kiemelik, hogy valójában nem a tényleges barátsá-
gok fontosak, hanem az észlelt barátságok: az egyén hiába rendelkezik magas presztí-
zsû baráttal (itt barátságon kölcsönös választás értendõ), ha e kapcsolat létét nem teszi
mások számára nyilvánvalóvá, láthatóvá. A mások által magasra értékelt személlyel
kötött barátság észlelése növeli az egyén értékét a szervezet belsõ munkaerõpiacán.

Ha a sikert másképp definiáljuk, és a befolyással azonosítjuk, azaz azokat tekintjük
sikeresnek, akiket munkatársaik és közvetlen vezetõjük is befolyásos embernek tart,
akkor Brass (1985) tanácsát érdemes megszívlelnünk. Szerinte az egyéni stratégiák
szempontjából a befolyás eléréséhez hatékony útnak az látszik mind a férfiak, mind a
nõk számára, ha az ellentétes nemû potenciális hálózati szereplõkkel is kiépítik kap-
csolataikat.

Az egyének kapcsolati tudatossága mellett a szervezetek kapcsolatorientált szemlé-
letmódja is segítheti az egyéni teljesítmény kiteljesítését mind a nõk, mind a férfiak
számára. Brass (1985) úgy véli, hogy a szervezetnek az integrált munkacsoportok ki-
alakítására kellene törekednie, összekapcsolva az egymástól elkülönülten mûködõ fér-
fi és nõi interakciós hálókat. Véleménye szerint a nõk fõként nõkbõl álló hálózatokhoz
való kapcsolódásának támogatása az adott vállalaton belül nem feltétlenül produktív
(Brass 1985: 340). A kutatók arra is felhívják a figyelmet, hogy a munkacsoportok ki-
egyensúlyozott nemi arányainak elérésére törekedõ stratégiák akár károsak is lehet-
nek, ha nem járnak együtt az elkülönülõ nemi csoportok közti kontaktusok minõségi és
mennyiségi növelését célzó beavatkozásokkal (Wharton– Baron 1987: 586).

A network-szemléletmód lehetõséget ad arra, hogy az egyéni döntéseket, cselekvése-
ket és eredményeket tágabb perspektívában, a társadalmi kapcsolatok rendszerébe
ágyazva szemléljük és kezeljük. A korai életszakaszokban detektálható kapcsolatháló
formációk nemek szerinti különbségei befolyásolhatják az egyének felnõttkori kap-
csolati rendszereit, lehetõségeket biztosítva és korlátokat is jelentve számukra hozzá-
járulhatnak (sok más tényezõ mellett) az eltérõ élethelyzetek kialakulásához, melyek
egy ismétlõdõ spirálban visszahatnak az egyének kapcsolati köreire. Az emberek a
szervezetbe lépve nem vetkõzik le a „külvilágból” hozott kapcsolati tapasztalataikat,
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11 A támogatók, mentorok szerepének vizsgálata már több évtizede foglalkoztatja a szervezetkutatókat.
Az egyik legkorábbi tanulmánynak Kram 1950-ben megjelent Mentoring at Work c. munkáját tartják
(Applebaum et al. 1994). A hetvenes években a témát élénk érdeklõdés kísérte, egyre újabb és újabb te-
rületeket vontak be a vizsgálatba. Miután a legtöbb amerikai nagyvállalatnál elindultak a formális
mentorálási programok, lehetõség nyílt az informális és formális „mentoring” rendszerek összehasonlí-
tására, az esetleges nemi különbségek feltárására (ld. pl. Ragins–Cotton 1999). Shapiro és munkatársai
(1978) ugyanakkor megjegyzik, hogy a mentorok a segítõk széles spektrumú skálájának a végén he-
lyezkednek el, így a kutatásoknak több figyelmet kellene fordítani a patronáló kapcsolatok más formái-
nak megismerésére (Shapiro et al. 1978: 57).



preferenciáikat, készségeiket, így szervezeti viselkedésük ezek által is meghatározott.
A kapcsolatháló elemzés megközelítésmódja és módszertani eszköztára értékes ele-
mekkel gazdagíthatja a szervezet belsõ mûködési folyamatainak vizsgálatát. A kap-
csolatháló-kutatók hisznek abban, hogy e megközelítés magában hordozza a régóta
vizsgált problémák új megvilágításba helyezésének képességét, így tovább bõvítheti a
szervezeten belüli nemi különbségek vizsgálati repertoárját.

1.a ábra 1.b ábra
Hierarchikus hálózat támogatóval Klikk típusú hálózat

Forrás: Burt 1998: 31. Forrás: Burt 1998: 31.

1.c ábra
Vállalkozói típusú hálózat

Forrás: Burt 1998: 9.

Jelölések: a pontok személyeket jelölnek, a köztük lévõ vonalak pedig kapcsolato-
kat. Minden esetben a fehér pont jelöli a menedzsert, a szürke pedig a támogatót.
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