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I. SZERVEZETEK ES KULTURAJUK

A szervezetek bonyolult, emberek és tdrgyak alkotta (n. szociotechnikai) rendszerek, amelyekre sokfeleképpen néz-

hetiink. Gareth Morgan' szerint mindannyiunk szervezetekrdl valé gondolkoddsdt az alébbi nyolc alapvetd metafora
valamelyike hatdrozza meg (vagy akdr tobb is).

Gép: a szervezetekre tekinthetiink Ggy, mint a gépekre, hiszen elméletileg a szervezetben rendezett viszonyok
uralkodnak vildgosan elhatdrolt részegységek kozt. Ez a metafora kozel 4ll Taylor szervezetfelfogdséhoz, és
napjainkban is népszer(i. A szervezetekrdl folytatott diskurzusokban gyakran felbukkan, amikor olyan kifeje-
zéseket hallunk, mint ,szervezeti egység”, , feliilrdl lefelé” stb.

Agy: ez a metafora a szervezetben zajl6 informdcidédramlds és -feldolgozds, kreativitds és dontési folyamatok
megértésének fontossdgdra irdnyitja rd a figyelmet.

Elnyomds: ez a metafora kiemeli a szervezetekben jelen levd kizsdkmdnyoldst. Rdmutat, hogy a szervezetek
vildgdban sokak eréfeszitése a kevesek érdekéért torténik.

Kultdra: a szervezeti tagokat kozos hiedelmek, értékek, ritudlék, szokdsok, cereménidk jellemzik. Ezért tekint-
hetiink a szervezetekre sajétsdgos kultirdk metafordjaként is.

Organizmus: e metafora alapjdn az aldbbi megillapitisokat tehetjiik: a szervezet vildgra jon, létezik, aztin
pedig megsztinik 1étezni. Ekozben folyamatosan kélcsdnhatdsban van a kornyezetével, megfeleld felcérelekre
van sziiksége a mikddéshez, és bizonyos hatdrokon beliil képes alkalmazkodni a kérnyezeti véltozdsokhoz.
Politikai rendszer: ez a metafora rimutat arra, hogy a szervezeteket hatalmi viszonyok halézzék be, a szervezeti
szereplék egymdstdl sokféle médon fliggnek. Megfigyelhetdek az érdekkonfliktusok, a versengés és az egytitt-
miikodés kiilonbézé mintdzatai.

Pszicholdgiai bortén: ez a metafora rdvildgit, hogy a szervezetekben tudatos és tudatalatti magatartdsok egy-
ardnt megfigyelhet8ek. Az emberek a vildgot korldtozottan, szdmos észlelési szlirn és torzitdson keresztiil
latjdk, ezek pedig csapddba is tudjédk ejteni az egyént és a szervezeteket. Nehéz kitorni az el8feltevéseink,
hiedelmeink rendszerébdl.

Transzformécid: a vildgot egyszerre jellemzi az dlland6sdg és a véltozds. Nincs ez médsként a szervezetek esetén
sem. A szervezetek megértéséhez 4t kell ldtnunk, mi hivja életre és mi véltoztatja meg a szervezeteket.

Ebben a fejezetben a szervezeti kultdrdval foglalkozunk, ezért ezt a metafordt bontjuk ki mélyebben.

1 Moraan, 1997
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II. A SZERVEZETI KULTURA FOGALMA

A szervezetek a napi miikodésiik sordn sokszor taldlkoznak olyan problémdkkal, amelyekre reagdlniuk kell. Hosszti
tdvon azok a szervezetek képesek fennmaradni, amelyek sorozatosan jé vélaszokat adnak, és ezdltal képesek tdlélni a
kiils6-belsd forrdsbdl szdrmazé problémahelyzeteket. Ezekre a szervezetre az a jellemzd, hogy ki tudnak alakitani egy
olyan sajdtos gyakorlatot, viselkedésmédot, amely a maltbeli problémak sikeres megolddsaira épiilve meghatdrozza a
szervezet éreékrendjée és a kivdnatos magatartdsformdkat.

A szervezetek miikodését vizsgdld szakirodalomban az utébbi 30 évben sok szerzé foglalkozott azzal a kérdéssel,
hogyan foghaté meg ez a szervezetek dltal kifejlesztett gyakorlat, a kihivdsokra adott vélaszok, alkalmazote visel-
kedésmintdk Gsszessége, azaz az egyes szervezetekre jellemzd szervezeti kultiira, és mindez hogyan hat a szervezet
miikddésére, fennmaraddsdra, sikerességére.? Tobben egyenesen agy vélik, hogy szervezeti kultira, a , kulturélis t6ke”
az a tényezd, amely leginkdbb meghatdrozza a véllalati sikert, eredményességet, versenyképességet és a fenntarthatd-
sdgot.’ De vajon mit is jelent pontosan a szervezeti kultdra? A kovetkez8kben roviden 4ccekintjitk magic a fogalmat,
a szervezeti kultirdt befolydsolé tényezdket, és bemutatunk néhdny tipoldgidt.

A szervezet tagjai dltal elfogadott, kozosen értelmezett eléfeltevések, értékek, meggydz8dések, hiedel-
mek rendszerét nevezziik szervezeti kultirdnak.* Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadjék el, kovetik, és a
szervezetbe belépd Gj tagoknak is dtadjék, mint a problémak megolddsénak kovetendd mintdit, és mint kivdnatos
gondolkodds és magatartdsmédot, illetve érzelmi mintdzatokat.” Ebb&l kovetkezden a szervezeti kultdra kialakuldsa
hosszan tarté tapasztalati tanuldsi folyamatnak tekinthetd.®

III. A SZERVEZETI KULTURA KIALAKULASA

A szervezeti kulttra kialakuldsit a szervezet létrejotte és torténelme, valamint kiils6 és belsé, (szervezetspecifikus)
tényez8k egyardnt befolydsoljak.

(1) A szervezeti kultdra kialakuldsa a szervezet alapitdsakor kezd8dik. Az alapitdk személye, értékrendje, céljai, a
szervezeti élet korai szakaszdban felmeriild problémdkra adott valaszai alapvetden befolydsoljdk a szervezetek kultd-
rdjét. Az alapiték mellett a felsévezetdk is meghatdrozok: a szervezetek életében fontos szerepe lehet a ,hdsoknek”,
akiknek egyes helyzetekben tanusitott viselkedése kés6bb villalati torténetekben, legenddkban él tovabb.

(2) Szdmos olyan kiilsé adottsdg van, amely befolydsolja a szervezeti tagok meggydz8déseit, értékrendjét: ilyenek
a természeti és tdrsadalmi kornyezet, az adott régi6 torténelme és a nemzeti kultiira, a jogi és politikai adott-
sagok. Ezekre a tényez8kre dltaldban jellemzd, hogy a szervezet csak kis mértékben (bizonyos esetekben egyaltalin
nem) képes ket befolydsolni. Izgalmas kérdés lehet példdul, hogy a szervezeti strukedra vagy a szervezeti kultira
fejlesztésekor véltoztathatatlannak tekintjiitk-e a (magyar) nemzeti kultdra sajdtossdgait vagy egy-egy konkrét szer-
vezetben megprébédlunk alakitani rajruk. Szintén érdekes dilemma, hogy a globdlis vallalatok és mds nemzetkdzi
szervezetek (pl. az EU intézményei) mennyiben alkalmazkodnak az egyes orszdgok nemzeti kultdrdjhoz, értékrend-
jeihez, illetve mennyiben torekednek , kultirafiiggetlen” stratégidc kdvetve egységes, nemzetek folote all6 (esetleg az
anyavillalat nemzeti értékrendjét kovetd) szervezeti kultira kialakitdsdra.

(3) A szervezeti kultirdra hatdst gyakorld szervezetspecifikus jellemzdk koziil kiemelhetd a szervezeti tevékeny-
ségre jellemzé domindns technolégia (pl. mennyire gyorsan viltozik, mennyire rutinszer( a tevékenység, mennyire
kapcsolédnak az egyes folyamatelemek egymdshoz), illetve a szervezeti méret és a profil (dgazat) szerepe. Ezek a
tényez8k nyilvdnvaldan hatnak a szervezeti strukttrdra, vagyis arra, hogy milyen munkamegosztdsban, milyen koor-
dindciés mechanizmust alkalmazva, mennyire a hierarchia 4ltal meghatdrozott médon dolgoznak egytitt a munkavdl-
lalok. Ugyanakkor hatdsuk a szervezet kevésbé formadlis jellemzdire, igy a szervezeti kultdréra is jelentds.

2 példdul Dear és Kennepy (1982): Corporate Cultures, Peters and Waterman (1982): In search of excellence, Denison (1990)
Corporate Culture and Organizational Effectiveness

SzaBO et al., 2007

Baxkacsrt, 2010:201

GAzDAG, 2003

TaxkAcs, 2003
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IV. A SZERVEZETI KULTURA OSSZETEVOI

A szervezeti kultdra tartalmaz ldthaté, megfigyelhetd és nehezen vagy egyaltalin nem ldthat6, nehezen azonosit-
haté és vizsgilhaté jegyeket, 6sszetev8ket. Daft (1992) sokak dltal osztott véleménye alapjdn a szervezeti kultira
jéghegyhez hasonlatos, hiszen a valéban meghatdrozé rész a felszin alate taldlhacé.

Schein a szervezeti kultdrdt egy hagymahoz hasonlitja, amelynek hdrom rétegét kiilonbéztethetjitk meg’:

(1) A legfelsd szinten taldlhatok a meghigyelhet8 kulturdlis képz8dmények, szimbélumok, mint a ldthatd visel-
kedés, a haszndlt nyelvezet és alkalmazott szakzsargon, 6ltozkddés, a szervezeti tinnepségek és szertartdsok, a szervezet
fizikai megjelenése (pl. a tdrgyak és berendezések, a log). Ezekbél a jegyekbdl tobb-kevesebb biztonsdggal kovetkez-
tethetiink a szervezeti kultdra tényleges tartalmdra, mélyebb rétegeire.

(2) A kdzépsé szinten a nem ldthaté jegyek egyik csoportjdt a szervezeti értékek, normdk, szabdlyrendszerek al-
kotjak. Ezek megfigyelésekor és értelmezésekor azonban komoly nehézségekkel taldlkozhatunk. Fontos kiilonbséget
tenniink a kinyilvénitott, vallott ércékek, amelyek formadlis szervezeti dokumentumokban (pl. a viziéban, misszi-
6ban, stratégidban) vagy a felsévezet8k nyilvinos megszdlaldsaiban titkr6z8dnek, illetve a valéban kévetett értékek
kozott, amelyek a szervezet tagjainak mindennapos viselkedésében, tetteiben mutatkoznak meg. A kinyilvdnitote és
a valéban kovetett értékrend és kultdra kézott olykor jelentds kiilonbség 1étezhet — ennek feltdrdsa a szervezeti prob-
1émék és ellentmonddsok megéreésében, valamint a szervezet fejlesztésében is segithet. ®

(3) A szervezeti kultira legmélyebb szintjét a rejtett eléfeltevések, hiedelmek jelentik. Ezeknek az alapvetd fel-
tevéseknek sokszor tudatdban sem vagyunk, megkérdSjelezhetetlen és megingathatatlan wénynek tekingiik Sket.
A szervezet tagjai sokszor csak akkor szembesiilnek sajit kulttrdjuknak példdul a vildg miikodésérdl, az emberi
természetrdl alkotott alapfeltevéseivel, amikor egy mésik szervezeti kulttrdval taldlkoznak.” Ennek megfelel8en ez a
réteg igen nehezen tdrhaté fel.

A szervezeti kulttira szerkezetét j6l szemlélteti az amerikai McKinsey tandcsadé cég tobb mint 30 éves 7S modell-
je'%, amely kemény (stratégia, strukedra, rendszerek) és szoft tényez8ket (szakmai ismeretek, stilus, értékrendszer,
munkatdrsak) azonosit. A mdig alkalmazott modellben a szerz8k rdmutatnak az egyes tényezdk kozott kapesolat-
rendszerre is (14sd 1. 4dbra).

1. dbra: McKinsey 7S modell"*

konkrét célok és
cselekvési tervek

stratégia

a feladatok
szabalyozasa vezetési stilus
és a hataskorok és magatartas
elosztasa
a cselekvést
rendszer meghatarozd
értékek
iranyitasi és
ellendrzési rendszerek lloma
eszkozok allomany ]
a munkatarsak
. szakképzettsége
szakmai P g
ismeretek
, i motivacios
folyamatszabalyozas .
potencial

az osszvallalat kiilonleges erdsségei

7 ScHEIN, 1985

8 TaxkAcs, 2003

9 Bakacsr, 2010
10 PascaL és ATHOS, 1981
11 Heiprich, 2001: 10
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V. A SZERVEZETI KULTURA
ES A SZERVEZETI ERTEKTEREMTES

Ha az egyén mélyen azonosul a szervezeti kultdra alapvetd hiedelmeivel, alapéreékeivel, az megteremti az alapot
magasabb rendd sziikségleteinek a kielégitéséhez, és megerdsitheti belsé motivaciéjit. Emiatt a munkavallalék nem
anyagi jellegli kompenziciés elemként észlelhetik az éreékrendjiikkel egybevigé szervezeti kultirde.

Ez messzemend jelentSséggel is birhat, mint azt Hallowell'? szemléletesen bemutatja. A gondolatmenet meg-
értéséhez érdemes az alternativakoltség fogalmdt bevezetni. Egy egyén szdmdra az alternativakoltség az a legkisebb
osszegl ellentételezés, kompenzdci6, amit egy adott erdfeszitésért cserébe elvdr. Ez fejezi ki az egyénnek azt a felme-
riild — tdgan éreelmezett — haszondldozat-koleségét, amelybe neki ennek az eréfeszitésnek a megtéeele keriil, vagy
amekkora haszna elmarad amiatt, hogy ezt az eréfeszitést megtette és nem mdst csindlt helyette. A villalat szdmdra az
alternativakoleség koltségminimumként jelenik meg, ez ald nem tudja szoritani az adott munkavillal$ felé irdnyuld
teljes ellentételezés nagysdgit.

A nem pénzbeli kompenzicids eszkozok hdrom tekintetben fliggnek ossze a munkavallalék alternativakoleségével.

Egyrészt az egyén oldaldrdl nézve a teljes kompenzdcié értékét az dltala kapott pénzbeli és nem pénzbeli kom-
penzécié Osszessége adja ki. Ha tobb nem pénzbeli kompenzicids eszkdzben részesiil, megnd az az éreék, amit a
szervezettdl kap. Vagyis még az ipardgi dtlagot jelentd pénzbeli kompenzdcids szint mellett is vonzébb lehet szdmdra
egy olyan szervezet, amely tdbb nem pénzbeli kompenzicids eszkozt kindl neki. Mdsrészt a nem pénzbeli kompenza-
cids eszkozok alkalmazdsa nem vagy csak minimdlis kéltséggel jér a véllalat szdmdra. Harmadrészt, amikor az egyén
észlelésében az 4ltala kapote éreék névekedik, az alternativakoltsége lecsokken. Ugyanis azonos teljes kompenzécié
alacsonyabb pénzbeli kompenzdciés szint mellett érhetd el szdmdra.

A villalat szdmdra a nem pénzbeli kompenzicids eszkozok alkalmazdsa két ponton jelent elényt: egyrészt ugyan-
azt a munkamennyiséget (vagy akdr még tébbet és/vagy jobb mindségben) lehet elvégeztetni alacsonyabb alterna-
tivakoleségli (olecsdbb) munkavallalékkal, mdsrésze érték teremtédik, ha a nem pénzbeli kompenzdcids eszkozok
alkalmazdsinak koltsége nem haladja meg a munkavallalok alternativakoltségének csokkenését. Olyan ipardgakban,
ahol a munkavdllal6k magatartdsa a fogyasztdk dleal észlelt termékmindséget kdzvetleniil befolydsolja (ilyenek pl. a
szolgéltatdsok), a munkavéllalék magasabb rend sziikségleteinek nem pénzbeli kompenzicids eszkdzokkel torténd
kielégitése egyszerre alkalmas a szolgaltatdsmindség novelésére és — a munkavdllaléi alternativakéleség csokkentése
révén — a munkaer8koltség megtakaritdsdra is.

Ebbdl egy, a 2. dbrdn bemutatott dnerdsitd érrékteremtd és -konvertalé ciklus bontakozhat ki (Hallowell, 1996):

2. dbra: Ertékteremté és- konvertdls ciklus

A szervezet kielégiti az egyén

Profit és novekedés pénzbeli és nem pénzbeli
(TULAJIDONOSOK SZAMARA ———»|  kompenzacids igényeit
KONVERTAT ERTEL) (EGYEN SZAMARA

TEREMTETT ERTEK)

e ~

Csokkend alternativakoltség
és novekvéd belsé motivacio

v

A munkavallalok hajlandéak
| magasabb szintli munkat végezni

Megtériilés

Visszatérd vevék (MENEDZSMENT SZAMARA
\ KONVERTALT ERTEK)
Kitliné ar/érték aranyu Jobb mindségli szolgaltatas
szolgaltatas <] kinalasanak lehetésége
(FOGYASZTOI ERTEK) alacsonyabb piaci aron

A szervezeti kultdra tudatos formaldsa, valamint a munkavéllalék beilleszkedésének elésegitése tehdt minden
olyan szervezet esetén fontos, ahol a munkavallalok kézvetlen kapesolatban vannak az tigyfelekkel, igy a kozszolgd-
lati szervezetekben is.

12 HarroweLL (1996)
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VI. NEMZETI KULTURA
ES SZERVEZETI KULTURA KAPCSOLATA

A szervezetet koriilvevd tdrsadalomnak, nemzetnek is van jellemzd értékrendje, vannak kulturdlis mintdzatai. Ennek
megfelelden még azonos ipardgban és technoldgidval dolgozé szervezetek is nagyon kiilonb6z8 értékek mentén ma-
kodhetnek mds-mds nemzeti kozdsségekben, mds orszdgokban.

A nemzeti kultirdk hatdsdnak bemutatdsdra elészor Geert Hofstede holland pszicholégus tett kisérletet az 1970-es
években®. Az IBM villalatcsoport tobb mint 40 orszégban m(ikddd lednyvéllalataindl azt vizsgilta, hogy egy ame-
rikai globdlis véllalat szervezeti kultirdja mennyiben tud érvényesiilni a befogadé lokdlis nemzeti kultirdk mellett.
Kutatdsai alapjan négy olyan dimenzi6t hatdrozott meg, amelyek dleal a vizsgilt nemzeti kultardk kiilonbségei jol
megragadhatok, ezek a (1) hatalmi tdvolsdg, a (2) bizonytalansdgkeriilés, az (3) individualizmus-kollektivizmus
szintje és a (4) férfias illetve ndies értékek meghatdrozé volta (késdbb ezt kiegészitette a hosszt tévra gondolko-
ddssal, mint 6t6dik meghatdrozé dimenziéval). Kiilondsen meghatdrozonak érezte a hatalmi tévolsdg és a bizony-
talansdgkertilés jellemzéket: erre a két indexre épitve négy jellemzd szervezeti kulttra ,idedltipust” hatdrozott meg,
amelyek egyes orszdgokra kiilonosen jellemzdk:

e Piac (alacsony hatalmi tdvolsdg, alacsony bizonytalansdgkeriilés): jellemzden lapos a hierarchia, nem gyako-
riak és nem elfogadottak a nagy hatalmi tévolsdgok, a tagok az autonémidt és a mellérendeltséget preferdljik,
nem igénylik a részletes szabalyozdst, jol tlrik a bizonytalan helyzeteket, jél meg tudjik oldani a strukturdlat-
lan problémdkat. Példa: USA, Egyesiilt Kirdlysdg, skandindv orszdgok, Kanada.

* J6l olajozott gépezet (alacsony hatalmi tdvolsdg, magas bizonytalansdgkeriilés): jellemzden biirokratikus szer-
vezetek, amelyek mikodését szabdlyrendszerek hatdrozzdk meg, és amelyekben mindenki ismeri a teenddit.
A kiterjedt szabdlyozds mellett egyedi utasitdsokra kevéssé van szitkség, erre épiilve kevés az emberek kozott
konfliktus. Példa: Németorszdg, Ausztria, Magyarorszig.

e Piramis (magas hatalmi tévolsig, magas bizonytalansdgkertilés): teljes biirokrécia, ahol a tagok kozotti nagy
hatalmi kiilonbségek jellemzdk: a hatalom forrdsa a szervezeti hierarchidban elfoglalt hely. A tagok nem szi-
vesen véllalnak kockdzatot, és idegenkednek a bizonytalan helyzetekedl, strukeurdladan problémékedl. Példa:
Olaszorszdg, Franciaorszdg, Torokorszdg, Mexiké.

e Csaldd (magas hatalmi tdvolsdg, alacsony bizonytalansdgkeriilés): személyorientalt biirokrdcia, ahol az erds
személyes kapcsolatok tdmogatjdk a kockdzatvillaldst. Példa: India, Délkelet-Azsia.

A nemzeti kulturdlis sajitossigok ismerete t6bb szempontbdl is fontos: a szervezet a sajit szervezeti kultdrdja
kialakitdsakor vagy valtoztatdsakor figyelembe kell, hogy vegye a nemzeti sajitossdgokat, veszélyes lehet a nemzeti
kultirdval ellentétes célokat kit@izni. Ugyanakkor az egyes menedzsmentelméletek bizonyos kultdrdkban gyokerez-
nek: magyar kultirkériinkben a japdn vagy amerikai vezetési médszerek dtvételénél figyelembe kell venni a kulturalis
kiilsnbségeket. '

VII. SZERVEZETIKULTURA-TIPOLOGIAK

A szervezeti kultdrédkat szimos médon csoportosithagjuk. Ezek koziil a kovetkez8kben hdrmat mutatunk be, amelyek
Slevin és Covin, Handy valamint Cameron és Quinn nevéhez kothetSk. Bétoritjuk az olvasét, hogy gondolja végig,
a sajdt szervezetére mi lehet a jellemzd!

Slevin és Covin"® mechanikus és organikus kultirdkat kiilsnboztetett meg: a mechanikus kultirdk alapvetden
hierarchikusak és formalizdltak, a mikodés uniformizdle és erésen szabdlyozott, szoros ellendrzés és a dontések cent-
ralizaltsiga jellemzd rdjuk. A mechanikus kultirdk nehezen alkalmazkodnak — ellentétben a kevéssé formalizdlt, laza,
egyéni szaktuddsra épitd organikus kulcdrdkkal, amelyek nagyon sikeresek lehetnek gyorsan véltozd, bizonytalan
kornyezetben.'® Fontos, hogy egy-egy cselekedet megitélése nagyon kiilonboz8 lehet a mechanikus vagy organikus
jegyeket mutaté kultardnal: példdul a szabdlyok be nem tartdsa egy mechanikus szervezetben stlyos probléma, mig
egy organikus szervezetben csekély jelentdséggel bir (vagy éppen elvart magatartdsi forma).

13 HorstEDE, 1980, 1991

14 A Globe valtozékrél. illetve a jelenlegi és kivdnatos kultardkrol 1dsd Bakacst (2014)
15 SLeviN és CoviN in HeipricH, 2001

16 HeipricH, 2001
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Handy'” csoportositdsinak kozéppontjdban az dll, hogy a szervezet mennyire centralizdlt, illetve mennyire
eredménycentrikus. Az egyes tipusokhoz metaforakat, illetve patrénusokat is vélasztott.

o Hatalomkultira (p6khald, patrénus Zeusz): az ilyen kultdrdval rendelkezd szervezetben minden hatalom,
befolyds és tekintély a kdzpontban, gyakran egyetlen személy kezében 6sszpontosul. Kevés a szabdly, a vezetés
a hatalmdt a fontos személyek kulcspoziciokba valé helyezésével gyakorolja. Az ilyen szervezetekre jellemzéek
a politikai jitszmdk, a koalicik, a kiméletlen verseny. Az egyéneket a teljesitményiik, eredményeik alapjin
itélik meg, a felhaszndlt eszkoz6k nem fontosak. A hatalmi kultirdk gyors reagildsra és véltozdsra képesek, de
gyenge pontjuk az utddlds és a méret. Tipikus példdi lehetnek a csalddi vallalatok.

o Feladatkultira (hdld): lényege a feladat és teljesitményorientdcio, a befolyds forrdsa a szakértelem, ennek ko-
vetkeztében a hatalom megosztott. Jellegzetesen csoportkultdra, dijazza a rugalmassgot és a konstruktivitast,
az egyének széles dontési jogkorrel rendelkeznek és sajat magukat ellendrzik. Az értékelés kizdrdlag a telje-
sitményen alapul, formalis pozicié vagy a szervezetben eltdledte idé nem szdmit. Jél mikddhet véltozé piaci
kornyezetben, gyorsan elavulé termék-életgorbénél, ahol a kreativitds, érzékenység fontos — gyenge pontja
lehet a kontroll hidnya, az er6forrdsok szlikossége okozta felesleges versengés, illetve a méret.

o Szerepkultira (gordg oszlopcsarnok, patrénus Apoll6): a kulttira Iényege az ésszertiség és a logika, tartéoszlo-
pai a funkciondlis szakteriiletek. Kdzpontjdban a szervezeti szerepek, a hozzdjuk kapcsolédé feladat, hatdskdr
és feleldsség definidldsa, valamint az egyes szerepek kapcsolatdt és egytittmiikodését rogzitd szabdlyrendszerek
4llnak. A hatalom 8 forrdsa a betoltdtr pozicid, a személyiségen alapuld hatalmat erds gyanakvds vezi. Eb-
ben a kultdratipusban az egyes szerepeket betdltd egyének személyes jellemz8i, az egyéni otletek, djitdsok,
és egyéni ambicidk nem fontosak. A szerepkultdrdk jol mikodhetnek stabil, kiszdmithaté kdrnyezetben,
programozhaté tevékenységek esetén, de merevségiik, lassusdguk veszélyes lehet valtozdsok idején. J6 példdi
lehetnek példdul a kozhivatalok.

o Személyiségkultiira (laza halmaz, patrénus Dioniiszosz): mindenekel8tt a szervezeti tagokat szolgdlja ki,
ezért dltaldban specidlis tevékenység (ligyvédi iroddk, tandcsaddcégek) koré csoportosul. Lényege, hogy nagy
szakértelemmel biré emberek sajit maguk alapitanak szervezetet, tartanak fenn infrastrukedrde és személy-
zetet. Az ilyen szervezet inkdbb egyének laza halmaza. Kevéssé jellemz6 a formadlis hatalom, inkdbb a tagok
koz6s megegyezése dont a kiilonboz kérdéses helyzetekben.

Quinn'"® modelljében a rugalmassdg, illetve szoros ellendrzés, és a kifelé vagy befelé osszpontositds szempontjait
alapul véve kiilonit el négy tipust: ezek a teamkultdra, az adhokricia, a cégkultira és a hierarchiakultira.

e Kldn vagy tdmogatékultiira (rugalmas — befelé irdnyuld): a rugalmas makodésre és a bels6 kapcsolatokra
helyezi a hangstlyt, a legfontosabb szervezeti értékeknek a szervezet irdnti elkotelezettséget, a kolesénos bi-
zalmat és csoportkohézidt, valamint a felel8sséget tekinti. Kdzponti érték az emberi eréforrdsok fejlesztése, az
egyének onkiteljesitésének tdmogatdsa. (Egyes forditdsokban Human Relations kultira.)

o Adhokricia vagy innovédcidorientalt, nyilt kultira (rugalmas — kifelé 8sszpontositd): a kiilsé kdrnyezet
folyamatos figyelemmel kisérése, a versenyszellem, a rugalmassdg és a kisérletezés, a gyors cselekv8képesség és
a jovBorientaltsdg van a kozéppontban. Kézponti éreék a novekedés, a kornyezeti erbforrdsok megszerzése és
a gyors adapticié.

o Cég vagy célorientilt, raciondlis kultdra (szoros kontroll — kifelé 8sszpontositd): a magas termelékenység és
a gazdasdgos miikodés a f8 szervezeti cél — ennek eszkdzei a raciondlis tervezés, a kozponti célmeghatdrozds és
az ellendrzés. Kozponti értéke a profit, a hatékonysdg, a teljesitmény.

o Hierarchia vagy szabdlyorientdlt, biirokrata kultdra (szoros kontroll — befelé 8sszpontositd): a formadlis
poziciék fontossiga, a munkamegosztds és a szabdlyozottsdg, a hierarchikus felépités, az irdsbeli kommuni-
kécié és az ellendrzés van a kozéppontban. Kézponti értéke a stabilitds és az egyensly, az eddigi eredmények
megorzése.

A csoportositisokhoz kapcsolédva fontos még végiggondolni, hogy mikor beszélhetiink erds vagy gyenge kultt-
rarél. Er8s kultirdnak nevezziik, ha egy szervezetben taldlhatdk olyan alapvetd ériékek, amelyeket széles korben
osztanak a szervezet tagjai, és amelyek erdteljesen befolydsoljak a szervezeti tagok viselkedését. Ezzel ellentétben
gyenge kultirdrdl beszéliink akkor, ha kisebb egységek, teriiletek kultirdi (az dgynevezetr szubkuledardk) alddssak,
gyengitik a kdzponti kultirdt, amely ezéltal nem tudja integrélni a szervezeti tagokat. Az erds kulttrak t5bb oldalrél
is el8nyosek lehetnek: kiszdmithatévd teszik a szervezeti tagok viselkedésée, elkotelezetté és lojalitdssd teszik a szerve-
zeti tagokat, sziikségtelenné tehetik a szoros kontrollt és a szabdlyozist. Ezen tulajdonsdgok azonban hétranyokat is
jelenthetnek: ha meg kell valtoztatni a tagok magatartdsic (mondjuk a kérnyezet véltozdsa miatt), az csak lassan és
fdjdalmasan mehet végbe.

17 Hanpy, 1986
18 CAMERON és QUINN, 1999




Szervezeti kulttra

Fontos még szdt ejteni arrdl, hogy a szervezeti kultirdkat harom kiilonb6z8 perspektivdbdl vizsgdlhatjuk: az in-
tegricids, a differencidcids és a fregmentdcids nézdpontbdl”. Az integricids nézdpont a szervezet tagjai kozote az
értékeket illetd konszenzust, illetve a szervezeti szintek kozotti konzisztencidt feltételez. Az integrdlt, egységes kultd-
ratdl valé eleérést diszfunkcidként, sajndlatos problémaként értelmezi. A differencidciés megkozelités a kiillonbozd
szubkultardk vizsgilatdra koncentrdl. Ebben a logikdban ezek kiilonb6z8 ismérvek koré szervezddnek a szervezeti
strukedra horizontdlis (funkciondlis) vagy hierarchikus szingjei, az informalis vagy demogréfiai jellemzdk (faji hova-
tartozds, vallds, nem, kor, munkaviszony idétartama) mentén. A fregmentdciés megkozelités esetében az értelmezési
folyamat kézpontjdban a kiilonbozé kultdrdk kozoeti interakcidk, konfliktusok dllnak. Ertelemszertien az eltérd
perspektivdk, elemzési keretek nagyon kiilonbozd vizsgdlati médszereket eredményezhetnek, illetve kiilonbézd ered-
ményekre és kovetkeztetésekre juthatnak.

VIII. A SZERVEZETI KULTURA FELTERKEPEZESE

A szervezeti kultdra feltdrdsa komplex és izgalmas feladat. Ahogy az elemek ismertetésénél mdr utaltunk r4, a jéghegy
vizfelszin feletti része konnyen diagnosztizdlhaté (pl. a szervezetben hasznélt nyelvezet, ruhdzkodds), de nehéz valé-
ban megalapozott kovetkeztetéseket levonni a mélyebb rétegekre vonatkozéan (amelyek déntéen meghatdrozzak a
kultirat).

Néhany az alkalmazott médszerek koziil (a teljesség igénye nélkiil):

o A szervezet formdlis dokumentumainak vizsgdlata és elemzése (pl. misszid, vizio, etikai kodex, szervezeti fel-
épitést bemutatéd dokumentumok, munkakori leirdsok és kompetencialistdk, SZMSZ és egyéb szabdlyzatok,
HR-rendszerek miikodéséhez kapcsolédé dokumentumok, kommunikdciés kiadvinyok és honlap stb.).

e Interjik és fokuszcsoportos beszélgetések a vezetdséggel, a szervezet tagjaival, esetleg a szervezet legfontosabb
egyéb, kiilsd érintettjeivel.

o Kérdéives felmérések (példdul a szervezeti értékeket illetSen, vagy a szervezeti elégedettség, elkdtelezettség,
motivacié témakorében).

e Részvevd megfigyelés (szervezeti eseményeken, projektekhez kapesoléddva, a mindennapokban).

19 ToarnNiCczKy, 2011
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IX. AZ ETIKUS SZERVEZETI KULTURA ISMERVEI

A szervezeti tagok dltal osztott éreékek, a szervezetben elfogadott viselkedési mintdzatok befolydsolni fogjak, hogy a
szervezet tagjai hogyan dontenek és cselekszenek az etikailag kérdéses, példdul a korrupcidhoz kothetd helyzetekben.
De honnan induljunk a téma vizsgalata sordn: az etikdtlan egyéntdl vagy az etikdtlan szervezeti kulttrdeol?

A gazdasdgetika irodalmdban régéta vitatjék az — egyébként eredetileg Shakespeare dltal felvetett — Gn. almdsko-
sar-problémdt. E dilemma lényege, hogy vajon etikdtlan egyének alakitanak-e ki etikdtlan szervezeti gyakorlatokat,
és a szervezetek nmagukban etikailag semlegesek-e (azaz egy-egy penészes alma rohasztja-e meg a kosdrnyi almdt),
vagy pedig a szervezetek maguk szocializdljak-e és alakitjdk-e etikdtlannd a munkavéllalokat, azaz maga a kosér fer-
t6zi-e meg az almdkat.”® Mindkét befolydsolé hatist elfogadva feltételezhetjiik, ha egy szervezetben sikeriil valéban
domindns értékekké tenni az etikus viselkedést és a személyes integritdsra valé tdrekvést (azaz egy ezekre az értékekre
»hangolt” szervezeti kultirdt kialakitani), akkor az erds szervezeti kulttra a kritikus helyzetekben is az etikus csele-
kedetet és viselkedést fogja bétoritani.

Erre a meggydz3désre épitve a kovetkez8kben néhdny példdn szemléltetjiik, mit jelenthet az etikus szervezeti kul-
tlra az egyes szervezeti jellemz8k szintjén. Az errdl valé gondolkoddsban fontos szerepe lehet a szervezeti struketra
formilis elemeinek, illetve érdemes még szot ejteni a vezet8k és a kovetdik dilemmdirdl is.

IX. 1 Szervezeti felépités, felelsségi és dontési jogkorok

A szervezeti kultdra etikussdga szempontjdbol alapvetd kérdés, hogy mennyire alaposan definidltak és dtldthatéak
a feleldsségi korok, mennyire centralizdle a ddntéshozatal. Kutatdsok alapjan megallapithatd, hogy mig a centralizdl,
a hatdsok megtapasztaldsitdl eltdvolitott dontéshozatali folyamat emeli az etikdtlan gyakorlatok esélyét, addig abban
az esetben, ha a dontések a hierarchia alsé szintjén, a végrehajtdshoz kozel sziiletnek, ahol a dontéshozé megtapasz-
talja a dontés hatdsait, kdvetkezményeit, és kozvetlen kapesolatban 4ll az érintettekkel, nagyobb eséllyel sziilethet
etikus dontés.?!

Ehhez hasonléan, minél kevésbé tisztizottak egy szervezetben a felel8sségi korok, anndl inkdbb jellemzd lehet
a személyes felel8sségvallalds hidnya (,gazddtlan dontések”), és anndl nagyobb eséllyel jelennek meg a kulcdrdban az
etikdtlan gyakorlatok. Bauman? alapjdn a nagy, biirokratikus szervezetek sokszor ,eroddljék a lelkiismeretet”, és a
megfeleld szervezeti biztositékok nélkiil etikdtlan gyakorlatokhoz vezetnek. Hasonld hatdsa lehet annak is, ha a mun-
kavillalok nem ldtjik 4t a dontési folyamatokat, és nem tudjdk azonositani az egyes dontéseik hatdsait. A feleldsség-
véllalds szlikebb (,csak egy kis fogaskerék vagyok a gépezetben”) vagy tdgabb értelmezése (. felelds vagyok a szervezet
tevékenységéért”) alapvetSen befolydsolni fogja a kultdra mindségét.

Fontos azt is mérlegelni, hogy a nagy hatalmi tévolsdg, a merev hierarchikus viszonyok hogyan hathatnak az eti-
kussdgra: a kutatdsok alapjdn azokban a szervezetekben kevésbé jellemzdek az etikdtlan gyakorlatok, amelyekben az
ondllé gondolkodds és dontéshozatal domindl, és a munkavéllalénak lehetdsége van megkérddjelezni az utasitdsokat,
szemben azokkal a szervezetekkel, ahol a felsébb utasitdsok maradéktalan végrehajtdsa és a tekintély tisztelete az
elsédleges elvdris és gyakorlat.”

20 TreviNo, 1986, Raddcsi, 2000, Csillag, 2012
21 Jongs, 1991

22 Bauman, 1983

23 Jonnson, 2005
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IX. 2 Etikai intézményrendszer, etikai kédex
és ennek bedgyazottsiga

A szervezeti kulttra etikussdgit jelzi, hogy rendelkezik-e a szervezet etikai kddexszel, illetve amennyiben van kédex,
az milyen teriiletekre terjed ki. Az etikai kédexek egyik csoportja éreékekre koncentral, mig a mdsik csoport konkrét
helyzetekre (példdul a beszéllitokkal valé kapesolattartdsra, titoktartdsra és informdcidk bizalmas kezelésére, diszkri-
mindciémentességre és egyenld esélyek biztositdsdra vagy etikdtlan gyakorlatok bejelentésére) vonatkozé magatartdsi
szabdlyokat 4llit fel.?* Itt ismét felvethetd a vallott és kovetett értékek kérdése, azaz a kédex a valédi, kovetett szer-
vezeti kultdra éreékeit tiikrdzi-e, vagy inkdbb a kiilsé kdrnyezetnek, jogi és tdrsadalmi elvardsoknak valé megfelelni
véagydsbdl sziiletett.

IX. 3 HR-rendszerek: Teljesitményértékelés

és kompenzaciés rendszer, képzés-fejlesztés

A szervezeti kultira etikussdgdt jelezheti, hogy a kiilonb6z6 HR-rendszerekben megjelenik-e elvdrdsként az etikus
munkavallal6i magatartds, és ha igen, milyen médon. Azaz példdul a kivélasztds, toborzds alkalmdval szempont-e,
hogy a jelentkezd milyen értékrenddel bir, vagy moralisan mennyire fejlett.” Szerepel-e formalis elvdrdsként a telje-
sitménymenedzsment- és kompenzdcids rendszerben valamilyen, az etikussdghoz kothetd kritérium (példdul kérnye-
zettudatossdg, mindség, személyes integritds mint kompetencia)? Léteznek-e a szervezetben az etikus viselkedéshez,
a korrupcié elleni harchoz kot6d6 képzések? Ezeken kotelezé-e részt venni? Osszességében: a szervezetben mennyire
jellemzd ,a cél szentesiti az eszkdzt”-logika, vagyis az, hogy a kittzétt célok elérése mellett Iényegtelen az oda vezetd
ut, illetve ezzel szemben mennyire helyez hangstlyt a miikodés, a folyamatok etikussdgara.

IX. 4 A szervezet misszidja, céljai és stratégidja, alapvetd értékei

Alapvetd kérdés, hogy magdnak a szervezetnek a deklardle célja mennyiben tekinthetd etikusnak. A csak egyetlen
célrendszerben (legyen az gazdasdgi, politikai, jogi stb.) gondolkodé cégeknél jellemzd lehet, hogy az egyéb célokhoz
kothetd ériékek elsikkadnak. Amennyiben a cég alapvetd dokumentumaiban mis jellegii célok (pl. fenntarthatésdg,
vevdi elégedettség, mindségi kivaldsdg) is megjelennek, nagyobb az esélye annak, hogy ezek a villalati gyakorlatokat
is befolydsoljak.

IX. 5 Integritds mint meghatdrozé szervezeti érték

Integritdson az elvek és gyakorlatok 6sszhangjdc és konzisztencidjdc értjiik, ami idedlis esetben a szervezet minden
szintjén és szervezeti egységében megjelenik. Ez az sszhang megalapozhatja a szervezeti bizalmat, azt, hogy a szerve-
zeti tagok osszdk meg egymadssal az informdcidkat, figyelembe vegyék egymads érdekeit, illetve befelé és kifelé egyardnt
betartsdk igéreteiket. A szervezet kiilonb6z8 szintjein jelenlévd integritds meghatdrozza a napi mikédést, valéjiban a
napi gyakorlatban jeleniti meg a formalizalt etikai eszkdzoket.

Reidenbach és Robin® a szervezeti kultdrdk etikussigdnak négy szintjét hatdrozzdk meg: az amordlis szervezeti
kultirdk nem foglalkoznak etikai kérdésekkel, nem integrélnak etikai szempontokat a mikodésiikbe. Ezekben a
szervezetekben példdul a normdl tizletmenet részeiként jelennek meg a kiilonb6zd hatésdgok dltal kiréte birsdgok. A
torvénytisztel§ kultdrdval rendelkezd szervezetekben a térvények és szabdlyok betartdsa a szervezeti kultdra szerves
része, ezek formalizdltan meg is jelennek a mikddésben, de a szervezet nem 1ép til a torvény 4ltal elvart minimu-

24 ANGYAL, 2009
25 KoHLBERG, 1964
26 REIDENBACH és RoBIN 1991
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mon. (A szakirodalom a dohdnycégeket emliti példaként, amelyek a torvénynek megfelelnek, de nem mérlegelik
alaptevékenységiik etikailag problémds voltdr). A felel@s kultirdk torekednek arra, hogy minden érintettel kapcso-
latban felel8sen, etikusan, integritdsra torekvé médon viselkedjenek, de inkdbb reaktiv mddon, az etikailag kérdéses
esetekre utdlag reagdlva miikodnek. A valéban etikus szervezeti kultiardkban a szervezet tagjai a mindennapokban
is képviselik a szervezet etikai elveit, ezen értékek tiszteletben tartdsit egyértelmten az elsédleges szervezeti célok elé
helyezik. A szakirodalom példaként emliti Lord Cadburyt, a legendds csokolddégydrost, aki békepdrti révén nem
akart csokolddét szdllitani az angol hadseregnek. Végiggondolva azonban az érintettek érdekeit, ezen beliil a legin-
kébb kiszolgiltatott katondk helyzetét, nem akarta megvonni t8litk a zord koriilmények kozote a csokolddée — ezére
gy dontdtt, hogy onkoltségi dron szdllit a hadseregnek, azaz nem nyer a hdborin, de nem biinteti meg a katondkat.

IX. 6 Etikdtlan vezetdi/kovetdi gyakorlatok

Végiil érdemes néhdny olyan jelenséget végiggondolni, amelyek a vezet8k és a munkavallalék viselkedésében etikailag
megkérddjelezhetd gyakorlatokat jelezhetnek.

A szervezeti hatalom forrdsair6l mar széleunk — kérdéses, hogy a vezet8k a hatalmat milyen motivacidjuk kielégité-
sére, milyen céllal haszndljdk, illetve milyen kontrollmechanizmusok jelennek meg, és miikddnek a szervezetben. Az
etikus gyakorlatokat komolyan veszélyeztetheti, amikor a poziciébdl fakadd hatalom kontrolldlatlan lesz, és a vezetd
szava megfellebbezhetetlen parancesd vilik.

A szervezetekben a hierarchidban elfoglalt poziciéhoz kapcsolédhatnak bizonyos stdtuszszimbélumok (gépkocsi-
haszndlat, fizetett parkold, nagyobb iroddhoz valé jog), el6jogok és privilégiumok. Kérdés, hogy ezeket a formalizalt
és kevésbé formalizdle lehetéségeket mennyire transzparens médon biztositjdk a szervezetben, illetve a vezet8k meny-
nyire élnek vissza vele (pl. magdncélra valé hasznilat). Ez a kérdéskor nyilvanvaléan kotddik a korrupcié témakoré-
hez.

Izgalmas kérdés, hogy mennyire jellemz a szervezetre az informdcidval vald visszaélés (az informécidk elhallga-
tdsa, a munkavallalék félrevezetése, hazugsdg), illetve mennyire forditanak figyelmet a folyamatos és 8szinte kom-
munikdcidra, a személyes szféra tiszteletben tartdsdra. Kutatdsok alapjdn a vezet8i példa ebben is meghatdrozd.”
Ez nyilvan kéthetd ahhoz, hogy mennyire jelenik meg a szervezetben az igazsdgossdg, a vallott és kovetett éreékek
konzisztencidja. Azokban a szervezetekben, ahol az 8szinte kommunikdcié nem érték, a munkavillalék nem mernek
ellentmondani, nem merik a negativ hireket kozvetiteni.

Fontos kérdés, hogy a szervezetben hogyan kezelik (egyaltaldn kezelik-e) az antiszocidlis viselkedést, azaz jelen
van-e az agresszid, munkahelyi pszichoterrror, diszkrimindcié. Korunkban nemcsak az iskoldkban, hanem a munka-
helyeken is egyre jobban felismerhetdk ezek az er8szakos tendencidk — kérdés, hogy a szervezet azonositja-e ezeket és
fellép-e elleniik, vagy inkdbb szényeg ald sopri a problémdt, magukra hagyva az dldozatokat.

Jellemz8-¢ a szervezetre ,,agymosas”-jellegti szocializdci6s folyamat? Az egyén szervezetbe, munkdhoz valé illeszté-
sét nevezzitk szocializdcidnak. Kérdés, hogy ez a folyamat mennyiben jelenti a személyes értékrend, viselkedési min-
tdk teljes dtalakitdsdt. Arnott (1999) izgalmas konyvében olyan villalati kultardkat ir le, amelyek leginkdbb valldsi
szektdkhoz hasonlitnak.

27 JoHNSON, 2005 és 2007
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X. A SZERVEZETI KULTURA MEGVALTOZTATASA

A kulttra egyik oldalrdl a stabilitdst, a megszokott miikodést jelenti: szdmos olyan helyzet létezhet azonban, amelyek
miatt kisebb vagy nagyobb részben meg kell véltoztatni a szervezet kultdrdjit. Ez a véltoztatdsi igény szdrmazhat
legaldbb részben beliilr8l, mint példdul a tartds teljesitményproblémak, a szervezet ndvekedése vagy a vezetés vélto-
zésa, vagy johet kiviilr8l, mint a tdrsadalmi, jogi, gazdasdgi kornyezetben valé véltozds, a piac dereguldcidja vagy mds
drasztikus piaci, technoldgiai véltozds (gondoljunk a McKinsey 7S modellre — birmelyik kemény vagy puha tényezd
valtozdsa generdlhatja a kultdra viltozdsdt). Jelentds etikai, korrupcids problémdk is egyértelmi valtoztatdsi igényt
jelezhetnek.
Trice és Beyer® a kultiraviltoztatdsok hdrom alapvetd fajtdjat kiilonboztetik meg:

e forradalmi és dtfogé viltozdsok, amelyek a szervezet egészét szdndékozzak megviltoztatni: e valtozdsokra
jellemzd, hogy hatdsukra a szervezet nagy részének legaldbbis részben mdshogy kell viselkedni, a régi és 4j
értékek kozott jelentds a kiilonbség;

o részegység vagy szubkultiira megvaltoztatdsa: csak a szervezet meghatdrozott részének kell véltoznia, a régi
és Uj éreékek kozote kisebb vagy nagyobb eltérés is lehet;

o fokozatos dtfogé dtalakitds: a szervezet egészét érintd, de kismértékd és lasst dtalakulds.

XI. U KOZIGAZGATASI KULTURA

A torténelem sordn kialakult nemzeti kozigazgatdsi intézményrendszer a tobbirdnyG megfelelési kényszer okdn — pl.
a kézpont/dllami meghatdrozottsdg vs. tigyfélorientdcid, szakmai vs. politikai meghatdrozottsdg — olyan specidlis
(természetesen tdvolrdl sem homogén) szervezeti kultirdval bir, ami meghatdrozza az alkalmazhaté menedzsment-
eszkozoket (Heidrich és Somogyi, 2005). Azonban mdr az 1980-as években elindult az j kozmenedzsment (New
Public Management) mozgalma, amely megprébalja megvéltoztatni a sokszor merev, sokszor taldn tdlzottan biirok-
ratikus szemléletet, és “a kozszféra irdnyitd, beszdmolé és elszdmold szemléletét az iizleti élet mddszereihez kozeliti”
(Dunleavy és Hood, 1994: 9). A kézigazgatdsi reformok irdnti igény részben a XX. szdzad végének megvaltozott po-
litikai, gazdasdgi és tdrsadalmi koriilményeibdl eredt, de a kdzigazgatds sokszor sz(ikds anyagi helyzete is “hatdssal van
a kozigazgatdsnak a versenyszférdhoz hasonlé hatékonyabb és eredményesebb szervezddésére” (Scheidler, 1996:7).
A megviéltozotrt elvdrdsokat murtatjuk be az 1. tdbldzatban.

1. tdbldzat. A kizszektorral szemben tamasztott elvdrdsok régen és ma (forrds: Heidrich, 2006)

Korabban Napjainkban

Atlathat6 tények és problémateriiletek Atlathatatlansag és komplexitas
Relative alland6 kapcsolatok Dinamikus valtozas, atalakulas
Vilagos hataskapcsolatok Halézatosodas és multikauzalitas
Az ,elkiilonités alapjan jogstruktirak Kombinaciok és alternativak
Egyértelmii tarsadalmi célcsoportok ,Rovid életii* célcsoportok
Politikai kiszamithatosag ,Nem-valasztok”, ,,cserél6dé-valasztok”
Autoritas Ertékvaltozas, értékkdzombdsség
Szociokulturalis stabilitas Demografiai valtozasokhoz valé igazodas

Az 4j kézmenedzsment alkalmazdsa sordn csdkken az dllami szerepvéllalds, el&térbe keriil a teljesitményelv, a koz-
igazgatdsi gyakorlatban is megjelennek a piaci mechanizmusok, elétérbe keriil a decentralizdcid és — az egyébként a
szolgéltatdszektorra jellemzd — tgyfélorientéltsdg. Ennek megfeleléen az 4j kozigazgatdsi kulttra a szolgéltatévéllala-
tok éreékrendje felé nyit: a standardizéle (egyenl8ség elvét szem eldtt tartd) eljdrdsokat az innovativ (de legaldbbis az
egyedi eseteket kezelni tudd) tigyfélkezelés valtja fel, a vezetés eszkdztdrdban az eldirdsokat és biirokratikus kontrollt
a célkittizések és puhdbb kontrollmechanizmusok valtjdk fel. Brunner-Salten (2003) nyolc szempont alapjdn mutatja
be az 4j kozmenedzsment 4ltal kozvetitett értékvdltozdst és vezetdi nézépontot (2. tdblézat).

28 Trice és BEyeRr, 1993
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2. tdbldzat: Hagyomdnyos vs. 1ij kizigazgatds (forrds: Brunner-Salten, 2003 és Heidrich és Somogyi, 2005 nyomdn,)

Hagyomanyos kozigazgatas Szempont Uj kozigazgatas
az a megengedett, ami el@irt (eljaras-vezényelt vezetés, az a megengedett, ami nem tilos (innovacié és
egyenl&ségelviiség) iranyitas sikerelv(iség)
feltételes vezetés elSirasokon keresztiil vezetési stilus | célorientdlt vezetés meghatalmazassal
. o . L I szervezeti szintre vonatkozd, egyéni dontések és
kozponti, biirokratikus dontések hataskor L
felelSsség
L . célok meghatarozasaval és ellenérzésével (“soft
Eljarasok vezetési forma .,
law”)
megkozelitésorientalt (iranyelvek, specialistak) fejlodés lgyfélorientalt, interdiszciplinaris
Ujszerd, hirtelen, a szabalyozas valtozasabol modernizacié i o, i o
o . > | allandd, részvételen alapulé decentralizalt
adédéd javitasok
koltségvetés és allapotterv szerinti iranyitas, . teljesitménybérezés, koltségelszamolas, globalis
eszk6zo o . )
inputiranyitas koltségvetés, meghatalmazas

hiba nélkdli kultira (semmilyen kritika, a

nyilvanos kritikakra valé gyors reagalas) mindség tigyfélorientalt mindségbiztositas

Az eredményorientdlt kdzigazgatdsi vezetés mint 0j vezetdi felfogds a létezd kozigazgatdsi kultira kiilénbozd di-
menzidit érinti, és egyértelmien olyan szolgdltatdi kultdra és -értékrend kialakuldsit szorgalmazza, amely nagy rész-
ben a klasszikus szolgdltatéi kulearde koveti. Ebben az éreékrendben mér a hatékonysdg és az eredményesség domindl-
ja a gondolkoddst (a térvényesség alapvetd el8irds, de nem az domindlja a cselekvést), a hivatalkdzpontisdgot felvéltja
a Ugyfélorientdcid, a politikai és szakmai dontéshozatal elvdlik egymdstdl. A hagyomdnyos és eredményorientdlt
kultdra kiilonbségeit mutatja be a 3. tablézat.

3. tdbldzat: A kulturdlis viltozds dimenzidi (forrds: Scheidler, 1996 és Heidrich és Somaogyi, 2005 nyomdn)

Hagyomanyos (biirokratikus)

lultdra dimenziéparok eredményorientalt kézigazgatasi kultara
ulta

Ao;%xekg{iiiilegndézn;lrc‘i:aIZkvésben a torvényesség vs. A hatékonysag dominal a gondolkodasban

8 ’ hatékonysag és a cselekvésben — a torvényesség alapeldiras

hatékonysag mellékes

pozicio szerint eléirasok

Poziciobol adédd normak, eldirasok
vs. menedzsment elvek

A menedzsment hatarozza meg az eldirasokat

Kiilonb6zé problémak hasonlé vagy standardizalt vs. eltéré Kiilonbozé problémamegoldasok az eltérd
azonos modon torténd megoldasa problémamegoldas problémakra

. .. . hivatalk6zpontisag vs. Ugyfélorientacié — a struktira és kultira
Hivatalkozpontusag P ROV . .

tigyfélorientacio a teljesitmény igénybevevéjéhez igazodik
A rendszer uralma a részletek biirokratikus ellenérzés | A miikodés ellenérzése integralt
szisztematikus ellendrzése altal vs. integralé controlling controllingrendszer segitségével
a politika és

A két rendszer elhatarolasa hianyzik menedzsment keveredése | Tiszta elhatarolasra valo torekvés

vs. Szétvalasztasa

A konstruktiv vezetési eszkozok hianya
miatti bizalmatlansag

Transzparencia, egyértelm( elvarasok és
tudatos Osztonzési rendszer miatti bizalom

bizalomhiany vs. bizalom

De mennyiben redlis lehetdség, hogy a kozigazgatdsi szervezetek kultirdi ténylegesen eredményorientalt kulttrdvd
véljanak (vagy tovdbb lépjenck ezen az tton)? Egyértelm(, hogy a tdrsadalmi kornyezet és a tdrsadalmi érintettek
igényei is megvaltoztak a XXI. szdzad elejére: az dllampolgdrok egyre inkdbb azt vérjdk, hogy a kozigazgatds profi
“szolgdltatd” legyen. Ebbél a szempontbdl tehdt elkeriilhetetlen a valtozds. Ha azonban a kozponti befolyds nagy-
mértékben determindlja a mikddést, akkor utébbit tovébbra is a kordbbi elvirdsoknak valé megfelelés fogja meg-
hatdrozni, nem pedig az tigyfél igényeinek mindségi kielégitése. Ugyancsak nehéz lehet az egyéni igények rugalmas
kielégitése — ehhez le kellene kiizdeni a kozigazgatdst hagyomdnyosan meghatdrozé “ki ne engedjiik a szellemet a
palackbé!”-elvet.”

Mindenesetre Magyarorszdgon is egyértelmiien azonosithaté a kultdravaltds irdnti igény, és az dllami irdnyitds
kulttravaled szdndéka: “ne egyszertien egy merev hatdsigként, jogalkalmazd, aktatologaté hatdsigként miikodjon,
hanem egy olyan érzékeny intézményrendszer legyen, amelynek minden intézménye és kormdnytisztviselgje a
legfbb célnak tartsa, hogy a polgdrt és ne dltaldban a polgdrokat szolgalja” (Navracsics, 2014)*. Ezen kultdravaleds

29 HeipricH és Somony, 2005: 13
30 http://www.hirado.hu/2014/01/17/navracsics-nemzedekvaltas-mellett-kulturavaltasra-is-szukseg-van-a-kozigazgatasban/
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fontos eszkdzei lehetnek a Magyary Zoltdn Kozigazgatds-fejlesztési Program?®' kiilonbozd elemei, példdul a szemé-
lyzetfejlesztésre, életpdlydmodellre, hivatdsetika kialakitdsdra és fejleszeésére irdnyuld részek.

A kultdravaltds fontos fizisa a jelenlegi helyzet feltétképezése: ehhez j6 alapot nytjthat a 2002-ben létrehozott,
kifejezetten a kozigazgatdsra specializlt Kozos Ertékelés Keretrendszer (Common Assessment Framework)32. Az EU
dltal osszedllitott, és 2002 6ra tobbszor dtdolgozott dnértékelési keretrendszerben kilenc kritérium (vezetés, munka-
tarsak, stratégia és tervezés, egytittm(kddés és erbforrdsok, folyamatok, munkatdrsakkal kapcsolatos eredmények,
tigyfél/allampolgdr kozpontt eredmények, CSR eredmények, az alapvetd teljesitménycélokkal kapcsolatos eredmé-
nyek) mentén éreékelik szervezetiiket a szervezet tagjai. Ez a keretrendszer nagyon jé alapot adhat (és szdmos szer-
vezetnél mdr adott is) a szervezeti kulttra feltérképezéséhez is. Hazdnkban is tobb, mint szdz kozigazgatisi szervezet
alkalmazta mdr az értékelési rendszert.

XII. SZERVEZETI KULTURA VIZSGALATA
A KOZIGAZGATASBAN KULFOLDON ES
MAGYARORSZAGON

Témakériink szempontjdbol izgalmas kérdés, hogy hogyan alakultak, fejlédtek a kifejezetten a kizigazgatdsi szerve-
zetek kuledrdjéra irdnyulé kutatdsok. Hajnal (2004) véleménye alapjdn két f8 impulzus generdlea ezen vizsgdlatok
megkezdését: egyik oldalrél az 1990-es évekedl egyre intenzivebb, hatalmi szempontbdl pedig szimmetrikus kap-
csolatba kertiltek egymadssal a kiilonb6z8 orszégok kdzintézményei, és a kozos munka, gyakori interakcidk kapesin
szembestiltek a tevékenységiikben megmutatkozé kiilonbségekkel, illetve egyre tobbszor felmeriilt az a kérdés, hogy
miért mdkddnek, vagy nem mikddnek egyes megolddsok (,best practices” ) a kiilonb6z8 orszdgok appardtusaiban?
Erre a dilemmadra az esetek nagy részében — az eltéré gazdasigi, tdrsadalmi kontextushoz szorosan kapcsolédva — az
eltérd, miikddést alapvetben meghatdrozé kulturdlis jellemz8k kindlkoztak valaszként. Mésik oldalrél a 80-as évekedl
kezdve a véllalati mtikodés szoft tényezdi koziil tobben vizsgdltdk a szervezeti kultirdt és jellemzdit — ennek nyo-
min a kézintézményekben is felvet8dote, beszivrgott ez a kérdéskor. Az egyes orszdgok kozszolgdlati kultardinak
vizsgélatdra csak két példdt emlitiink. Brown és Humphreys (1995) a nyugati public management technikdk mds
kultirékba valé transzferének kérdésér vizsgdledk: angol gyakorlatok egyiptomi kozigazgatdsban valé bevezetését
értékelték, és taldltak jelentds kultdrabeli kiilonbséget a motvécids technikdk illetve a teljesitményértékelés viszonyla-
tdban. Néhdny évvel kés6bb Wollmann és Schroter (2000) az angol és német kézmenedzsment reformokat hasonli-
tott ossze, kulttrlis gyokereiket feltdrva, és megdllapitva, hogy a németeknél inkdbb a ,,jél olajozott gép” kulttra és
biirokratikus igazgatas jellemzd, mig Anglidra a ,,piac” klaszter sajdtossgai jellemzdk, és erSteljesebben megjelenik a
NPM menedzserialista-piacosité hozzdalldsira.”

Ahogy taldn ezekbdl a példdkbdl is érzékelhetd, a kdzintézmények kultiravizsgdlataiban is er8sen megjelenik a
nemzeti kultira meghatdrozé természete — rdaddsul a sokkal hangstlyosabb lesz az aktudlis hatalmi-politikai erdtér
hatdsa. Ehhez kapcsolddva Jann (2000) hdrom lehetséges — a kordbbiakban bemutatott szervezeti kulttra fogalmat
drnyal — értelmezési szintet is kindl a kozigazgatasi kultdra fogalmdra®®:

e A tdrsadalom tagjai korében a kozigazgatdssal szemben fenndlld, relevdns vélemények, eléfeltevések, éreékek
és magatartdsi mintdk osszessége. Ebben az értelemben a kozigazgatdsi kultiira mint a politikai kultira egy
eleme, épitokove jelenik meg.

o A kozigazgatds személyi dllomdnydra jellemz tipikus bedllitdddsok, értékek stb. sszessége.

e Egy adott kozigazgatdsi rendszer szervezeteihez kapcsolédva fenndllé tipikus bedllitoddsok és éreékek sszessé-
ge; vagyis az adott kdzigazgatdsi rendszer szervezeteire jellemzo szervezeti kulttra.

Bér a szintek értelemszerten kapcsolédnak egymdshoz, de alapvet8en kiilonbozd fogalmakar rejrenck. Mi a ké-
vetkez8kben a harmadik meghatdrozds mentén mutatunk példdt magyar kozigazgatdsban végzett kulttra vizsgalatra.

Hajnal (2004, 2005) hat minisztériumra kiterjed vizsgdlatdban Quinn (fejezetiink elsd felében ismertetett) mo-
delljére alapozva azonositotta az egyes magyar minisztériumokban megjelend, domindns kultdrdkat (az eredménye-

ket 14sd a 3. 4brdn).

31 http://magyaryprogram.kormany.hu/

32 heep://en.wikipedia.org/wiki/Common_Assessment_Framework
33 HajNaL (2004) p54

34 JaNN (200) csoportositdsit Hajnal (2004) alapjdn idéztiik
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3. dbra: kultira tipusok Hajnal (2004, 2005) kutatdsa alapjin
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Mind a hat vizsgélt szervezetben a biirokratikus/hierarchikus szervezeti kulttira dominalt. Izgalmas — és egyben
elgondolkodtaté — ezen tipust kultira (Hajnal értelmezésében kivételesen erds) meghatdrozé jellege. Mdsik oldal-
16l érdekes és magyardzatot kivin az egyes minisztériumok kozott felfedezhetd kiilonbség (amely Hajnal vizsgilata
alapjén nem tudhaté be kizdrdlag a személyi dsszetételnek). A kutatds egyik erds megallapitdsa, hogy a hierarchikus
kultdra eréssége forditottan ardnyos a szervezet hatékonysdgdval és a vezetdi munka mindségével.

Végezetiil visszaidézve a fejezet elején ismertetett szervezet-metafordkat, elgondolkodhatunk azon, hogy a mi koz-
szervezeteink, kozigazgatdsi intézményeink hagyomdnyos és 4j, eredményorientdlt, stabil vagy valtozé kultirdja va-
jon melyik metafordval azonosithat4?
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Szervezeti kultira

Fogalmak definicidja

Alternativakoltség: az a legkisebb 6sszegii ellentételezés, kompenzicid, amit a munkavallalé egy adott eréfeszitésére
cserébe elvdr. Ez fejezi ki az egyénnek azt a felmeriil§ — tdgan értelmezett — haszondldozat-koleségét, amibe neki en-
nek az eréfeszitésnek a megtétele keriil, vagy amekkora haszna elmarad amiatt, hogy ezt az erbfeszitést megtette és
nem mast csindle helyette.

Differencidciés néz8pont: a szervezeti kulttrak vizsgilatdnak azon megkozelitése, amely a kiilonb6z8 szubkultdardk
vizsgdlatdra koncentral: ebben a logikdban ezek kiilonboz6 ismérvek koré szervezddnek: a szervezeti strukttra hori-
zontélis (funkciondlis) vagy hierarchikus szintjei, az informdlis vagy demogréfiai jellemzdk (faji hovatartozds, vallds,
nem, kor, munkaviszony id6tartama) mentén.

Er6s kultiira: olyan szervezeti kulttra, amelyben az alapvetd ériékeket széles korben valljék a szervezet tagjai, és
amelyek erdteljesen befolydsoljék a szervezeti tagok viselkedését.

Fregmentdciés nézdpont: a szervezeti kultirdk vizsgdlatdnak azon megkozelitése, amelynek a kdzéppontjiban az
értelmezési folyamat 4ll, a kiilonb6z6 kuledrdk kozotti interakeidk és konflikcusok.

Gyenge kultiira: olyan szervezeti kulttira, amelyben a kisebb egységek, teriiletek kuledrdi (az tgynevezett szubkultd-
rak) alddssak, gyengitik a kozponti kultirdt, amely ezdltal nem tudja integrdlni a szervezeti tagokat.

Integrdciés néz8pont: a szervezeti kultirdk vizsgilatdnak azon megkozelitése, amely a szervezet tagjai kozott az
értékeket illetd konszenzust, illetve a szervezeti szintek kozotti konzisztencidt feltételez.

Mechanikus kultira: olyan szervezeti kulttira, amelyre erds hierarchia és formalizdltsdg jellemzd, a m(ikdés unifor-
mizélt és messzemenden szabdlyozott, szoros az ellen8rzés és a dontések centralizdltak.

Organikus kultiira: kevés hierarchiaszintbdl felépiild, kevéssé formalizalt, egyéni szaktuddsra épitd szervezeti kul-
tara.

Szervezeti kultira: a szervezet tagjai dleal elfogadott, kozosen értelmezett elSfeltevések, éreékek, meggydz8dések,
hiedelmek rendszere.
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Szervezeti kulttra

Onellendrzo tesztkérdések

1. Milyen metafordkkal jellemezte Gareth Morgan a szervezeteket?

20



Szervezeti kultira

Kérdések toviabbgondoldsra

1. Mit értiink szervezeti kultiira alatt?

2. Milyen elemeit kiilonboztetjiik meg? Gondolja végig a kinnyen azonosithatd elemeket egy On dltal ismert szervezet
esetében, és probdljon kovetkeztetni beldle a szervezeti kultiira mélyebb réregeire!

3. Mutasson be egy tetszleges szervezetikultiira-tipoldgidt! Gondolja végig, hogy sajdt szervezetének (vagy egy On dltal jol
ismert szervezet, intézmény) kultirdja melyik kultirafajtiba sorolhatd be!

4. Mitél lebhet etikus vagy etikdtlan egy szervezer kultiirdja? Azonositson olyan vezetdi gyakorlatokat, amelyek eldsegitik,
illetve gdroljdk az etikus egyéni és szervezeti dontéshozatalt!

S. Miben tér el a kizszervezetek hagyomdnyos és eredményorientdlt kultirdja? Gondolja végig, hogy az On dltal ismert
kozigazgatdsi szervezetekben mennyiben érzékelhetd az uj kultira felé valé elmozdulds?




