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1. BEVEZETES

A szervezetelmélet szakirodalma szerint a szervezetek olyan belsé intézmények kialakitasara
torekszenek, amelyek csak rajuk jellemzdk, megadjak a szervezet egyediségét, ugyanakkor elésegitik
a szervezeti tagok kozos értelmezését a kivanatos €s helyénval6 viselkedésrél. Ebben az esetben az
egyén magatol értetddonek fogad el bizonyos viselkedéseket, és nagy megbizhatdsaggal ezek szerint
cselekszik. Ez a szociologikus gyokerti megkdzelités adta az alapjat a szervezeti kultaraval vald
foglalkozasnak.

A tananyag célja, egy komplex szervezetelméleti modellbdl kiindulva, a szervezeti kultira
fogalmanak értelmezése, majd a legismertebb szervezeti kultiramodellek bemutatisa, valamint a
nemzeti kultra sajatos, a szervezetek miikddésére gyakorolt hatasainak megismertetése. Ezutan a
szervezeti struktira és kultura kapcsolatat elemezziik, melyek egymassal kolcsonds Osszhatasban
vannak. Bemutatjuk a kozigazgatas szervezeti kulturajat, és a nemzetkozi értelmezési keret utan,
kitérlink a hazai kozigazgatési szervezetek sajatossagaira is.



2. AMCKINSEY-FELE 7S-MODELL

A sikeres stratégia megvaldsitasanak feltételeit a Tom Peters és Robert Waterman nevéhez fiz6do,
¢s a McKinsley tandcsado cég altal kidolgozott 7S-modellel, és ennek tovabbfejlesztett valtozasait
a 8S-modellel lehet Osszefoglalni. A szerzdk a hét alapvetd vezetési dimenziot, vezetési valtozot
angolul azonos kezdobetiivel jelolték, innen a 7S elnevezés (angolul: Strategy, Structure, Systems,
Style, Staff, Skill, Shared values). A modellben az egyes elemek az alabbiak:!
o Stratégia: Osszefiiggd akcidk egyiittese, amely versenyeldny megszerzésére iranyul,
javitja a poziciot, gondoskodik az eréforrasok elosztasarol.
» Szervezet: a szervezeti munkamegosztds szervezeti sémaja, hataskori és feleldsségi listaja.
* Rendszerek: a szervezeten beliili folyamatokat 6sszefogd rendszerek (gyartasi rendszer,
beruhazasi rendszer, érdekeltségi rendszer, tervezési rendszer, informacids rendszer stb.).
o Stilus: a vezetés viselkedési modja, értékrendje.
*  Személyzet: a szervezet alkalmazasdban all6 munkaerd, annak Osszetétele, mindségi
jellemzoi.
* Szakertelem: a szervezet egészének, az ott foglalkoztatottak Osszességének képessége
feladatok megoldasara (csapatmunka, szemben az egyéni képességekkel).
»  Kozos értékek: a célkitlizések mogott meghtizodo, a szervezetben dolgozok tobbsége altal
elfogadott, mélyebben gyokerezo értékek.
A 7S-modellt az alabbi dbra szemlélteti.

' B.NAGY, 2008.



KOZIGAZGATASI SZERVEZETI KULTURA
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1. abra: A 75-modell

A valtozok koziil egyesek jol koriilhatarolhatok, meghatarozhatok, nyomon kovethetok. Ezek az
ugynevezett kemeénytényezok: a szervezet, a stratégia, valamint a vallalati rendszerek.

A tobbi négy dimenzid alkotja a vezetés nehezebben megfoghaté komponenseit, amelyek az
emberi tényezOokhoz jobban kotdddek. Azt a kozeget jelentik, amelyben a kemény tényezOk mélyen
beagyazddva mitkddnek. Ezek az ugynevezett lagy tényezok: a stilus, a munkaerd, a szakértelem és a
kozos értekek, melyek a szervezeti kultura meghatarozdasdaban jatszanak f6 szerepet.

Ez az elemzési keret, a valtozok szisztematikus vizsgalata arra hivta fel a figyelmet, hogy a
»lagy is kemény”. A korabban irracionalisnak, intuitivnek, informdlisnak mindsitett szervezeti
komponensekrdl is kideriilt, hogy kezelhetok. Hovatovabb, legalabb annyi — ha nem tobb — tennivald
akad ezen a téren a vezetés szamdra, mint a kemény elemeket illetéen (mint a stratégia €s a szervezet),
amennyiben sikeres, hatékony vallalati miikodést kivan elérni.?

A 8S-modell egy olyan lehetséges keret, amely alapjan minden szervezet vezetése kialakithatja
a sajat megvalositani kivant modelljét. Az akcidk sikeres végrehajtasat, az eredményt a folyamatos
megujulds és tanulds, valamint az 0j oOtletek biztositjak. Mindehhez azonban jo szakemberekre van
szlikség, és elotérbe kell helyezni a demokratikus vezetést, a mentoralast €s a csapatmunkat. Ez a
feltétele az akciok, a valtoztatasok sikeres végrehajtasanak. A 7S-modell helyett célszerli a kibdvitett
8S- modellt alkalmazni a szervek életében.’

2 KLEIN, 2002.
3> BALATON, 2010.



A MCKINSEY-FELE 7S-MODELL
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2. abra: A 8S-modell

Atovabbfejlesztett 8S-modell arra hivja fel a figyelmet, hogy ahhoz, hogy a stratégia megvaldsuljon és
a siker tartds legyen, amodell nyolc elemének egylittes miikodése sziikséges. A stratégiai menedzsment
mindsége azon all vagy bukik, hogy ezek a kulcsfontossagi vezetési komponensek milyen jol
illeszkednek egymashoz. A jol vezetett szervezeteknél nemcsak a kemény elemek egymassal valo
Osszhangja valosul meg, hanem ugyanakkor tAmogatjak ¢és gazdagitjak a lagy elemeket is.



3. ASZERVEZETI KULTURA FOGALMA

A szervezeti kultura a szervezet tagjai altal elfogadott, kzosen értelmezett elofeltevések, értékek,
meggy6zOdések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kdvetik és az
uj tagoknak is atadjdk mint a problémak megoldasanak kovetendd mintait €s kivanatos gondolkodasi
¢és magatartasmodot.*

Ezek az eldfeltevések annyira természetesek a szervezeti tagok szamara, hogy lényegében
tudat alatt mikddnek, és magatol értetddé modon hatdrozzdk meg a tagok szamdara a szervezet
onértelmezését és a kornyezetfelfogast. Ennélfogva a kultura jelentéssel ruhazza fel a kdrnyezetet,
csOkkenti annak bizonytalansagat és stabilizalja azt: segit tdjékozdodni abban, hogy mi a jo és arossz,
mi a fontos és mi a lényegtelen. Ez a k6z0s értelmezés vezet az eldre jelezhetd viselkedésekhez,
ezért is nevezi Hofstede a kultirat a gondolkodas és a cselekvés kozosségi programozottsaganak.
Kultura nélkiil a tagok magukra lennének hagyva a szervezeti jelenségek felismerésében és
értelmezésében.

3.1. ASZERVEZET EPITOKOVEUL SZOLGALO ERTEKEK

Robbins szerint az értékek, amelyek meghatarozzak a szervezetet a kovetkezok:?

1. Munkakorrel vagy a szervezettel valo azonosulas: a szervezettel vagy a szakmaval,
szaktertilettel valo azonosulés.

2. Egyén- vagy csoportkozpontusag: mas szdoval individualizmus vagy kollektivizmus;
mennyire helyezi az egyén a sajat céljait a csoporté elé, vagy az egyéni célok a csoportcélok
ala rendel6dnek.

3. Human orientacio: feladat — kapcsolat; mennyire veszi figyelembe a vezetés a szervezeti
feladatok megoldasanak emberekre gyakorolt kovetkezményeit.

4. Belso fiiggés — fiiggetlenség: mennyire elfogadott az egyes szervezeti egységek onallosaga,
vagy mennyire elvart a koordinalt cselekvés.

5. Erds vagy gyenge kontroll: mennyire kontrollalt a szervezet tagjainak viselkedése eldirasok,
szabalyok, feliigyelet révén.

6. Kockazatvallalds — kockazatkeriilés: bizonytalansag tlirése vagy keriilése; mennyire elvart a
tagoktdl az innovativ, kockdzatkeresd, ramends magatartas.

7. Teljesitményorientdcio: a szervezeti jutalmak mennyire kotottek a teljesitményhez ¢€s
mennyire mulnak mas tényezdkon (példaul protekciod, szenioritas).

8. Konfliktustiirés — konfliktuskeresés: milyen mértékben nyilvanithatok ki nyiltan a konfliktusok,
nézeteltérések, kritikak.

9. Cél (eredmeény) — eszkoz (folyamat) orientdacio: mennyire koncentrdl a vezetés a végso
eredményre, vagy inkabb az azokhoz vezetd folyamatokra, technikakra.

4+ BAKACSI, 2004.
> BAKACSI, 2004.



A SZERVEZETI KULTURA FOGALMA

10. Nyilt rvendszer (kiilso) — zart rendszer (belso) orientaltsag: mennyire reagal a szervezet a
kiilsé valtozasokra, vagy csak a sajat bels6 miikddésére koncentral.

11. Révid vs. hosszu tavu idoorientdcio: a szervezet rovid vagy hosszua tavra tekint eldére, milyen
id6horizonton tervezi jovojét.

3.2. ASZERVEZETI KULTURA KIALAKULASANAK TENYEZOI

A szervezeti kultara alakulasat szamos tényez6 befolyasolja:®

* Kiilso hatasok: befolyasoljak az értekvalasztast (példaul természeti kdrnyezet, torténelmi
események, kulturalis feltételek) ezeket a szervezeteknek nincs modjuk befolyasolni.

o Szervezet-specifikus tényezok: a szervezetre jellemzd dominédns technologia, ami hat a
struktarara, a szervezeti tagok kivalasztasara.

* A szervezet torténelme: az alapitastdl kezdve a szervezetet érd hatasok befolyéasoljak
a szervezetben meggyokeresedd gondolkodést és értelmezést; foleg az alapitoknak
van lehetdségiik arra, hogy meghatarozzak a feladatokkal és a problémakkal szembeni
hozzaalldas modjat; az altaluk képviselt értékek valnak a ,,szervezeti folklor” részéve,
személyes példaik, torténeteik valnak a késObbi generaciok gondolkodasmodjat is
meghatarozo legendakkad, mitoszokka.

A kultara tarsas tanulasi folyamat eredménye. Kialakulasa a szervezet megalapitasakor kezdddik.
Ekkor ugyanis a tagoknak olyan egyiittmiikodési €s cselekvési mintakat kell kialakitaniuk, amelyek
révén sikeresen meg tudnak birkdzni a kihivasokkal, problémakkal. Amelyek sikeresnek bizonyulnak,
azok kovetendd szabalyszerliségekké valnak a tagok szamara — ezek a sikeres eljardsok mint
hiedelmek beépiilnek, és természetes rutinokka valnak. Az igy kialakult értékrend, a rendszeresen
eredményesnek bizonyulo eljarasok sztenderd miikddési szabalyossagokka, rutinokka alakulnak, és
ezeket mindenki a szervezeti szocializacié folyamataban sajatitja el. Ennek pozitiv kovetkezményei
vannak a szervezet, de az egyén szdmara is: a szervezet szadmara kiszamithatova valnak a viselkedések,
a tagok szamara pedig kapaszkodot, biztonsagot nyujt. A szocializacios folyamat sordan az egyén
tanuldsat a pozitiv megerdsitések (jutalmak) alakitjak.

3.3. ASZERVEZETI KULTURA SZINTJEI

Kultirdja csak viszonylag fliggetlen, hosszabb idén 4t 1étezd szervezetnek lehet. A kulturdhoz
ugyanis sziikség van a sok k6z0s tapasztalat megszerzésére, hiszen csak tapasztalati alapon johet 1étre
a kozos tanulas, amely az elofeltevések, értékek kialakulasat megalapozzak. A kultira nem azonos a
megfigyelhetd viselkedési sajatossagokkal, de vannak olyan ismétlddd, rendszeresen megfigyelhetd
magatartasi mintak, amelyeket a szervezetre jellemzo6 értékrendnek tulajdonitunk.
Goldmann szerint a szervezeti kultira egy jéghegyhez hasonlit, vannak lathatd megjelenési
formai, de vannak kozvetleniil nem vizsgélhat6 jellemzdi is.
Lathaté, megragadhato jellemzok:’
»  Ceremonidk, szertartasok: rendszeresen ismétlodo cselekvések, amelyek megjelenitik
¢s meger0sitik a szervezet alapértékeit, megmutatjak, mik a fontos célok, kik a fontos

¢ KLEIN, 2002.
7 B.NAGY, 2008.



KOZIGAZGATASI SZERVEZETI KULTURA

értékeket hordozo6 ,,h6sok™, a szervezeti értékrendet szimbolizald kulcsszereplok. Ilyenek
példaul a kozdsen megiinnepelt események, a dijatadod, bucsiuztatd linnepségek, vitdk,
meghallgatasok, bizonyos pozicioba valo kertilést megel6z6 probak stb. Funkcioi: a tagok
Uj szerepeinek bemutatasa, bevezetése, azonosulds eldsegitése, kozosségi érzés novelése,
tanitas, fejlesztés.

o Torténetek, sztorik, legendak, mitoszok: a tagok kozotti beszélgetésben visszatéro,
ismétlédd torténetek, amelyek megtortént eseményeken alapulnak; altalaban hdsokrol
szolnak, akiket a szervezeti értékrend mintaad6 személyiségének tekintenek; a torténetekbe
néha kitalalt elemek is keverednek, de vannak teljesen kitalalt, de a szervezeti értékekkel,
hiedelmekkel dsszhangot mutatd mitoszok is. Funkcidi: ezek a torténetek latvanyosan
jelenitik meg az elvart magatartast, a kivanatos értékek szerinti cselekvést.

*  Nyelvezet, szakzsargon: sehol mashol nem hasznalt kifejezések, a kiilsés szamara
¢érthetetlen roviditések, mozaikszavak, melyek szintén a szervezettel vald azonosuldsnak,
a kultira elfogadasanak elemei.

o Szimbolumok, 6ltozkodeés, kiilso megjelenés: cégfilozofiat tiikrozo logok, iroda-berendezés,
szolgalati autd, 61tozkodés stb.

A szervezeti kultira jéghegymodelljét az dbra szemlélteti.

d | I b :
TUDATOSSAG ) y ' ﬂ ERZELMI ELEM

Ertékek, feitételezése}' .
gondolkodasi formak'

A kultura azon elemei,
amelyeknek nem

vagyunk tudataban! Rendkiviil fontos

3. abra: Goldmann jéghegy modellje
Forras: B. NAGY, 2008
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A SZERVEZETI KULTURA FOGALMA

A megragadhato jellemzok azért fontosak, mert a szervezeti tagok ezeken keresztiil sajatitjak el a
szervezeti kulturat, megfigyelésiik orientdlja a kivant viselkedésmintak kialakitasat, és megerdsitik
a magatartasvaltozasokat. A lathato jegyekbdl kovetkeztethetiink a kultura tényleges tartalmara.
De ez nem jelenti azt, hogy hozzaférhetové teszik a mogottes értékeket, hiedelmeket, feltevéseket,
beallitodasokat.
Schein a szervezeti kulttra lathaté és nem lathato szintjét ketté bontja:®
o Explicit szint: a szervezet tagjainak fejében vildgosan megfogalmazodo értékek
(vizsgalata kérdoivvel; attitlidoket nézi a szervezeti klimaban, értékvizsgalatot tart a
meggy6zddésekrol, hiedelmekrol, feltevésekrol).
» Implicit szint: az ezek mélyén rejld eldfeltevések (alapvetd hiedelmek, amelyek nem
tudatosak sokszor; vizsgalatarésztvevé megfigyeléssel, kultirantropologiai modszerekkel).
A szervezeti kultura jéghegymodelljének szintjeit az abra mutatja be.

- A kultura lathate,
Q - -
=
% Explicit
L szint

Nem lathato,

de vilagosan Ertékek

megfogalmazhato szintje
o kulturaelemek
= e
- Nem lathato,nem iedelemvilag /
o tudatosulé rejtett
= kultdrajegyek
elofeltevések

szZintje

4. abra: Schein jéghegy modellje.
Forras: BAKACSI, 2004.

8 BAKACSI, 2004.
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KOZIGAZGATASI SZERVEZETI KULTURA

Hofstede hagymamodellje szerint a szervezeti kulturanak vannak kiviilrél lathatd és tapinthatod
elemei, ezek mellett azonban, hasonléan a hagyma egymasra rétegz6dé héjaihoz, a kultura rendelkezik
olyan elemekkel is, amelyek kiviilr6l nem lathatok.’

* A bels6é héjakon talalhatok a szimbolumok (szavak, szlogenek, jelképek, nyelvezet,
0ltozkodési stilus stb.).

* A hésok a szervezet dolgozoi altal értékelt szerepmodelleket jelentik (a munkastilus, az
otletek, elképzelések stb.).

* A ritusok alatt a szervezet szokésai, mintai értenddk (szabalyok, kdszonési szokasok, az
értekezletek lebonyolitasanak modja, a névnapok megiinneplése stb.).

* Az értékek a még beljebb talalhato rétegen helyezkednek el, amelyek alapjan a dolgozok
kialakitjak nézeteiket, eldontik, mi a jo, mi a rossz, mi az ésszerli és mi az ésszerttlen.

* A két legbelso réteg feleltethetd meg az emberek attitlidjének, cselekvési stilusuknak,
amelyek az alapvetd és a szervezet altal eleve elfogadott elképzeléseken alapulnak,
amelyeket a szervezet tagjai magukénak tudnak.

A szervezeti kultura hagymamodelljét az abra szemlélteti.

Szimbolumok

Hosok

5. dbra: Hofstede hagyma diagramja.
Forras. B. NAGY, 2008.

A viz alatti, lathatatlan elemek koziil az értékek hatarozzak meg leginkabb azt, hogy milyen is lesz egy
adott szervezet miikddése. Ezek alapjan a szervezeti kultra kiilonféle tipusait kiilonboztethetjiik meg.
A tovabbiakban szervezeti kultira szamos lehetséges tipologidja koziil a legismertebbek bemutatasa
kovetkezik.

?  B.NAGY, 2008.
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4. ASZERVEZETI KULTURA MODELLJEI

Egy modell jellemzden ugy sziiletik, hogy a kutatok kivalasztanak altalaban két, a szervezeti kulturat
rendkiviil meghatarozo6 sajatossagot. A két jellemz6t egy-egy dimenzioként értelmezve négy kvadranst
hatarolnak el egymastol, és a tengelyeken abrazoljak az egyes tipusokat a jellemzdk erdsségének
fliggvényében.

4.1. SLEVIN ES COVIN KULTURAMODELLJE

Slevin és Covin mechanikus és organikus kultarakat kiilonboztetett meg. A mechanikus kultirak
alapvetdéen hierarchikusak és formalizaltak, a mikodés uniformizalt €és erdsen szabalyozott,
szoros ellendrzés és a dontések centralizaltsaga jellemzo rajuk. A mechanikus kulturak nehezen
alkalmazkodnak — ellentétben a kevéssé formalizalt, laza, egyéni szaktudédsra épité organikus
kultarakkal, amelyek nagyon sikeresek lehetnek gyorsan valtozd, bizonytalan kérnyezetben. Fontos,
hogy egy-egy cselekedet megitélése nagyon kiilonbozd lehet a mechanikus vagy organikus jegyeket
mutatd kultaranal. Példaul a szabalyok be nem tartasa egy mechanikus szervezetben sulyos probléma,
mig egy organikus szervezetben csekély jelentéséggel bir, vagy éppen elvart magatartasi forma.'°
A mechanikus ¢€s az organikus szervezeti kultarak jellemzdit a tablazat hasonlitja 6ssze.

Organikus kultira Mechanikus kultira
1. kommunikdcids csatorndk 1. kommunikdcids csatorndk
laza, kevésbé szabdlyozott informdciddramlds eldirt, ellendrzstt informacidaramlas
2. nyitottsdg, szabad informaciédramlas a 2. mitkiidési stilus
szervezet egészében uniformizalt és elbirt
3. miikédési stilus 3. déntési jogosultsag
egyéni szaktuddsra épiild a hivatalos beosztds szerint hierarchikus
4. alkalmazkodds 4. alkalmazkodds
a szervezet a valtozé koriillményekhez Snként lassi, a kiprobdlt elvekhez ragaszkodnak még
alkalmazkodik akkor is, ha a kérnyezet megviltozik
5. hangsily az igyek elvégzésén 5. hangsuly az irott szabdlyokon
ezt nem szabdlyozzik szigori eldirdsok a mdr bevalt vezetési elvek az irdnyadok
6. laza informadlis ellendrzés 6. szoros ellendrzés
az ellendrzési rendszerek segitségével
7. rugalmas munkahelyi magatartds 7. elbirds szerinti munkahelyl magatartas a
a megengedett helyzethez és a személyi munkakéri eléirasokhoz kell ragaszkodni
adottsagokhoz alkalmazkodo egyéni
magatartis
8. gyvakori a csoportos megbeszélés és 8. a vezetdk dontenek, a beosztottak véleményét
dontéshozatal nem kérik

6. abra: A mechanikus és az organikus szervezeti kultura osszehasonlitisa
Forras: HEIDRICH, 2001

10 HEIDRICH, 2001.
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4.2.

HANDY KULTURATIPOLOGIAJA

Handy szerint a szervezeti kultura irdnt azért nagy az érdeklodés, mert az egyes munkahelyeken
kialakult szokédsok és hagyoméanyok nagyban befolyasoljak a szervezetben dolgozok viselkedését.
Allitja, hogy az er6s kultara erés szervezetet jelent. Leszogezi azonban azt is, hogy a kultara nem
csak egyféle lehet, mert a kiilonb6z6 célok és emberek mas-mas kultarat igényelnek. !

Alapelve: a kiilonboz6é tevékenységet végzd szervezetek jellegzetesen eltéré értékrendet
fejlesztenek ki: mas lesz a munkavégzés modja, ritmusa, mas személyiségli embereket vonzanak,
mas a belsd atmoszféra, és sokszor még a kiilso jegyek is arulkodnak a kultura jellemzoirdl. Négy
jellegzetes kulturat kiilonboztet meg, amelyek jol kothetok egyes szervezeti formakhoz:'?

a)

b)

d)

Hatalomkultura: metaforaja a pokhalo. E kultara meghatarozo eleme egy kozponti szerepld,
akibdl hatalom és befolyas sugarzik minden irdnyban. A szervezet multbeli tapasztalatok
alapjan miikodik, kevés a szabdly, eldiras, csekély a biirokracia, és inkabb az egyénben, mint
a testiiletben hisznek. A hatalom biztositasa a kulcspoziciok megszerzésével és rendszeres
ellendrzésekkel torténik. A dontések az erdviszonyok fiiggvényei. Az, hogy a szervezet
mennyire gyorsan képes reagalni a kihivasokra, véltozasokra, a kdzpontban allo6 személy
képességeitdl fiigg. Viszonylag kisebb, vallalkozo6 tipust szervezetek jellegzetes kultaraja.
Szerepkultura: tulajdonképpen biirokratikus kultira. A logika és észszerliség alapjan
miikddik, metaforaja a gorog oszlopcsarnok. A tartdoszlopok a funkciondlis szakteriiletek
a maguk szakismeretével és hataskorével. A kontrollt a szerepeket szabalyozé iigyrendek
biztositjadk (munkakori, hataskori leirdsok, utasitdsok, jelentések szabdlyai, szolgalati ut
eldirasai). A timpanon a szlik kori felsé vezetés, amely a személyes koordinaciot gyakorolja.
E kultaraban a szerep, a munkak®ori leirds fontosabb, mint a személy, aki betolti. A személyt
a szerep betoltésére valasztjak ki, és a hatalom is a pozicidhoz kapcsolddik. A teljesitményt
a személytelen rend biztositja. Ez a kultura stabil, véaltozatlan kdrnyezetben mukodik jol, a
valtozashoz nehezen alkalmazkodik.

Feladatkultura: munkakdr- és projekt-iranyultsagu kultura, metafordja a hald. Leggyakoribb
megjelenési struktiraja a matrix-szervezet. F6 cél a munka elvégzése, ehhez rendeli az
eroforrasokat. A befolyds forrasa a szakértelem, a személyiség, a formalis pozicionak
masodlagos jelentdsége van. A hatalom megosztott, és az egyéni kiilonbségeket, a célokat
¢és statuszokat hattérbe szoritd csoportkultura. Alkalmazkodoképes kultara, a csoportok, a
projektek a célok fiiggvényében atalakithatok. Ez a kultara valtozo kornyezet, erds piaci
verseny esetén sikeres, mert képes gyorsan reagalni. Az emberek itt onalloak, sajat munkéajukat
ellendrzik, az értékelés teljesitményhez kotott. Az elismertséget a képességek hatarozzak
meg, a munkakapcsolatok feladatorientaltak. Sebezhetd pont: a szervezet kontrollja, mivel
az er6forrasok sziikdssége konfliktushoz, versengéshez vezethet.

Személyiségkultura: kamarak, tanacsadd cégek jellegzetes felépitése, melynek kdzponti
alakjai a kiemelkedd szakmai tudassal rendelkezd személyek, akik szabadon dontottek,
hogy koz0os irodat, céget alapitanak. A szervezet leginkabb egyének halmazéanak tekinthetd,
az egyetlen kontrollmechanizmus a partnerek kozos megegyezése. A szervezet nem tlr
vezetdi hierarchidt. Kevés szervezet viseli el ezt a kultarat. E szervezet sajatos pszichologiai
szerzOdése a szervezetet rendeli az egyén ala: barmikor kiléphet, és kizarni joforman nincs
lehetdség.

crer

11
12

KLEIN, 2002.
HUNYADY - SZEKELY, 2003.
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7. abra: Handy szervezeti kulturatipologiaja

4.3. QUINN KULTURAMODELLJE

Quinn a hatékonysag szempontjabol vizsgalta a szervezeti értékeket. Azt figyelte meg, hogy egyes
szervezetek milyen értékek mentén alakitottak ki kultarajukat. Szerinte két érték nagyon fontos a
hatékonysag emeléséhez:"

* Befelévs. kifelé 6sszpontositas: amikor a szervezet a folyamatok és a tagok hatékonysagara
vagy a kornyezethez valo illesztésre koncentral.

*  Rugalmassagvs.szoros kontroll:nagyobb mozgésteret és belatason alapuld nagyobb dontési
szabadsagot vagy szoros kontrollt €s a tagok magatartasanak nagyobb szabalyozottsagat
figyelhetjiik meg a szervezetben.

A két dimenzid egy négynegyedes matrixot alkot, és az egyes negyedek a szervezeti kultira
tipusait mutatja be, de ezek értékfelfogasa egy-egy szervezetelméleti iranyzat filozofidjanak is
megfeleltethetd.

a) Tamogato vagy klan kultura: jellemzéje a kolcsonds bizalom és feleldsség, részvétel,
egylittmiik6d6 magatartas, jO csoportszellem, erds kohézid, egyéni fejlodés, onkiteljesités
megvalositasa, informalis és dontden szobeli kommunikacio, a szervezet iranti elkotelezettség.
Kozponti értéke: emberi er6forrds fejlesztése (példaul tréninggel). A vezetés szamara a
munkatéarsak fontosabbak, mint a kérnyezeti kihivasok. Elméleti hattere: Human Relations
iranyzat.

b) Szabalyorientaltvagy hierarchia kultura: jellemzdi a formalis pozicidk tisztelete, a folyamatok
racionalitdsa, a szabalyozottsag, munkamegosztas €s formalizaltsag, a hierarchikus szervezeti

3 BAKACSI, 2004.
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megoldasok, irdsos kommunikacio. Kozponti értéke: stabilitds €s egyensuly, ezt szolgélja
a kommunikécio6 és erre épiilnek dontések. A vezetés szdmara az addig elért eredmények
megOrzése a legfontosabb. Elméleti hattere: belso folyamatokra koncentralo biirokraciatanok.

c) Célorientalt vagy piac kultura: jellemzo6i a raciondlis tervezés, kozponti célmeghatarozas,
a hatékonysag, a teljesitmény, a vezetok kozponti szerepe, feladatokhoz kotott szobeli
kommunikécid. Kozponti értéke: termelékenység, hatékonysag, profit. A vezetés a célok
teljesitésére forditja figyelmét. Elméleti hattere: racionalis célkitlizés modellje, példaul MBO
modell.

d) Innovacio orientalt vagy adhokrdcia kultura: jellemz6i a kiils6 kornyezet figyelemmel
kisérése, a kockazatokat magaba foglald kisérletezés, kreativ problémamegoldas,
versenyszellem, jovéorientacio, eldrelatas, szabad szervezeti informdacidaramlas, teamek,
feladatcsoportok, allandd képzés és tanulas. Kozponti értéke: novekedés és kornyezeti
er6forrasok megszerzése, rugalmassag, allando készenlét. A vezetés a lehetdségek feltdrasara
¢s megragadasara koncentral. Elméleti hattere: nyilt rendszermodellek.

crer

Rugalmassag és dinamizmus

Klan Adhokracia

Bels6 orientaltsag
Ses)RIUILIO oS Y]

Hierarchia Piac

Stabilitas és kontroll

8. dbra: Quinn szervezeti kulturatipologidaja

Ez az elmélet azért jelentds, mert egyetlen modellbe vonja Ossze a szervezeti hatékonysag két igen
eltérd magyarazo tényezdjét. A modell magat a hatékonysagot is fontos vezetdi értéknek tekinti, és
keresi az egymadssal ellentétes értékek egymashoz vald viszonyat. Ezért nevezik a versengo értékek
modelljének.
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5. ASZERVEZETI KULTURA MEGVALTOZTATASA

A kultara egyik oldalrdl a stabilitast, a megszokott miikodést jelenti: szamos olyan helyzet 1étezhet
azonban, amelyek miatt kisebb vagy nagyobb részben meg kell valtoztatni a szervezet kultarajat. Eza
valtoztatasi igény szarmazhat legalabb részben beliilrdl, mint példaul a tartos teljesitményproblémak,
a szervezet ndvekedése vagy a vezetés valtozasa, vagy johet kiviilrdl, mint a tarsadalmi, jogi,
gazdasagi kornyezetben vald valtozas, a piac deregulacidja vagy mas drasztikus piaci, technologiai
valtozas (gondoljunk a McKinsey 7S modellre — barmelyik kemény vagy puha tényezd valtozasa
generalhatja a kultara valtozasat). Jelentds etikai, korrupcids problémak is egyértelmill valtoztatasi
igényt jelezhetnek. (KISS — CSILLAG, 2014)

Az erds szervezeti kultira nem mas, mint a domindns kultira azon alapvetd értékei, melyen széles
korben osztoznak a szervezetben, és amelynek a hatdsa erdteljes a szervezeti tagok megtartasara. A
kultara erejét tehat magatartasbefolyasolo képessége adja. Azért hasznos erds szervezeti kultra, mert
(HEIDRICH, 2001):

» kiszamithat6 viselkedést eredményez;

* erds a szervezet iranti lojalitas, elkotelezettség és azonosulas;

* o0 a szervezet megtarto-képessége, kisebb a fluktuacio;

+ atvehetiaformalis szervezeti szabalyok szerepétatagok magatartdsdnak meghatarozasaban.

Ha a szervezet a magatartds befolyasolasanak fontos mechanizmusaként kezeli a szervezeti
kultarat, az kihat a szocializaciés folyamataira, a bels0 képzésre és a magatartds fejlesztési
programjaira, a felvételi eljarasra is. Tesztelik ugyanis a kulturdlis illeszkedést is: mennyire vallja
magaénak a jelentkez6 a szervezet dominans kulturajanak fontos értékeit. Az erds kultara hatranya:
nem rugalmas, nehezen reagal a kornyezeti kihivasokra, és egy uj kultiraval felvaltani igazi nehézség.

Trice és Beyer a kultiravaltoztatasok harom alapvet6 fajtajat kiilonboztetik meg:*

» Forradalmiés atfogovaltozasok,amelyek aszervezetegészet szandékozzak megvaltoztatni:
e valtozasokra jellemzd, hogy hatdsukra a szervezet nagy részének legalabbis részben
mashogy kell viselkedni, a régi és 0j értékek kozott jelentds a kiilonbség.

* Részegyseég vagy szubkultura megvaltoztatasa: csak a szervezet meghatarozott részének
kell valtoznia, a régi €s 1) értekek kozott kisebb vagy nagyobb eltérés is lehet.

» Fokozatos atfogo atalakitas: a szervezet egészét érintd, de kismértékii és lassu atalakulas.

14 HEIDRICH, 2001.
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A szervezeti kultira a szervezet egyediségét jeleniti meg, €és egyedi értékrendje megkiilonbozteti
mas szervezetektdl. A szervezeteket koriilvevo tarsadalmaknak is vannak jellegzetes, a tobbség altal
osztott értékei. A tarsadalmi értékrend altalanosabb és elvontabb értékeket foglal magéba, példaul
egyéni szabadsag, erkolcsi imperativuszok, filozéfiai felfogasok. Nemzetkozi Gsszehasonlitasok
bizonyitjak, hogy azonos technoldgiai elven miikddo szervezeteknél egészen mas tipusu megoldasok
szliletnek, mert az adott kulturalis és tarsadalmi kdzeg befolyasolja dket.

A nemzeti kultardk leirasara Hofstede vilaghirti modellt alkotott: tobb mint negyven orszagban
végzett empirikus vizsgalatot, mely révén négy olyan dimenzidt azonositott, melyek mentén a nemzeti
kultarakban meglévo kiilonbségek megragadhatok:'

a) Hatalmi tavolsag index (PDI: power distance index): azt mutatja, hogy egy tarsadalomban
milyen a szervezetekben a vezetdi dontéshozatal jellege, mennyire félnek a munkatarsak a
felettesiikkel valo egyet nem értésiiket kifejezni, milyennek szeretnék latni a vezetési stilust
(a hatalomgyakorlas elfogadott mddja €s elfogadott eszkozei).

b) Bizonytalansagkeriilés index (UAI: uncertainty avoidance index): azt jelzi, hogy milyen erds
a szabalyokhoz valo6 ragaszkodas mértéke, mekkora az észlelt stressz nagysaga, mekkora a
fluktuacié (milyen mértékben képesek a szervezeti tagok toleralni az észlelt bizonytalansagot).

¢) Individualizmus — kollektivizmus (I/C: individualism — collectivism): az egyén és a k6zosség
kapcsolatanak jellemzdit irja le a tarsadalomban, az egyiittélés sajatossagaira vonatkozo
értékeket tiikkrozi vissza. Ez befolyasolja a munkakapcsolatokat, a kulturalis normakat.

d) Férfias — ndies értékek (M/F: masculinity — feminity): 6sszefliggés van a szervezet céljai,
valamint a férfiak és a ndk adott szervezetben megvalosithatd karrier-lehetdségei kozott.
Azok a szervezetek, amelyeknek férfias céljai vannak, inkabb alkalmaznak férfiakat, és ahol
pedig a néies gondolkodést megtestesitd célok vannak, inkabb ndket.

(Késobb, amikor az azsiaiakat is bevonta a kutatasidba, megjelent egy 6todik dimenzio: az
idoorientacio, amely lehet hosszu vagy rovid tavu). Hofstede gy talalta, hogy a hatalmi tavolsag
¢és a bizonytalansag keriilése kiilondsen nagy hatdssal vannak arra, hogy milyen tipust szervezeti
struktirakat részesitenek elényben az adott orszdgban, sét még azt is befolyasoljak, hogy az adott
orszagban mely szervezetelméletek valnak népszeriivé. E két dimenzi6 altal kifeszitett koordinata-
rendszerben a négy negyednek megfeleléen négy szervezeti idealtipus kiilonboztetheté meg:'

a) Piac (alacsony hatalmi tavolsag és gyenge bizonytalansag-keriilés): alacsony a vertikalis
tagozodas, az autondmiat €s a mellérendeltségi viszonyokat részesitik eldnyben: angolszasz
¢és skandinav orszagok tartoznak ide.

b) Jol olajozott gépezet (alacsony hatalmi tavolsag és erds bizonytalansag-keriilés):
munkafolyamat-orientalt biirokracia, mindenki ismeri teenddit, j0 szabalyozas miatt nincs
sziikség egyedi utasitasokra, személyi konfliktusok is ritkdk: német és finn nyelvii és kultaraja
orszagok.

c¢) Csalad (nagy hatalmi tévolsdg és gyenge bizonytalansag-keriilés): személyorientalt
biirokrécia, a szervezeti tagok paternalisztikus kapcsolatban allnak egymassal, klan jellegii
bels6 kapcsolatok: délkelet azsiai orszagok.

5 HEIDRICH, 2001.
16 HEIDRICH, 2001.
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d) Piramis (nagy hatalmi tavolsag és erds bizonytalansag-keriilés): teljes biirokracia, erdteljes
vertikdlis tagozodas, kockdzatvallalas nem jellemzd, a hatalom forrdsa a szervezeti
hierarchiaban elfoglalt hely: latin kulturak, iszlam orszagok, néhany tavol-keleti orszag.

A Hofstede-féle szervezeti kulturatipusokat az abra mutatja be.

PIRAMIS: iszlam
es tavolkeleti
orszagok

CSALAD: délkelet
azsiai orszagok

JOL OLAJOZOTT
GEPEZET: német
s finn nyelvi
orszagok

PIAC: angolszasz
és skandinav
orszagok

9. abra: Szervezeti kulturatipusok a hatalmi tavolsag és a bizonytalansdagkeriilés fiiggvényében.

Trompanaars két dimenzidé mentén csoportositja a szervezeti kulturakat:'”
1. egyenloségen alapulo6 vs. tekintélyelvii, hierarchikus;
2. személy-orientdlt vs. feladat-orientadlt kulturak.

Ez alapjan négyféle kultira-modellt kiilonboztet meg:

1. Csalad-modell: személyi kapcsolat- és hatalom orientalt, hierarchikus, magas kontextusu,
fontosak a személyes kapcsolatok. Példaul Franciaorszag, Belgium, Spanyolorszag, Japan,
India, Magyarorszag.
koranak szimboluma, az eszk6zokre és a modszerre koncentral. A struktura, a szervezet
fontosabb, mint a funkcid, hierarchikus. Példaul Németorszag, Hollandia, Dania.

3. Iranyitott rakéta: decentralizalt, egyenldségen alapulod kultira. Feladat-orientalt. cél- és
teljesitmény-orientalt. Példaul USA, Nagy-Britannia, Kanada, Ausztralia.

4. Inkubator: egyenlOségen alapul, teljesitmény €és személy-orientalt. Az egyén teljesitménye
fontosabb, mint a szervezet. A szervezeti struktura nem kulcsfontossagu, a szervezet
inkubatorként védi, segiti az egyén onkifejezését, aki onalldan dolgozik. Példaul Svédorszag,
Szilicium-volgy

A Trompenaars-féle szervezeti kulturatipusokat az dbra szemlélteti.

17" HEIDRICH, 2001.
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Iranyitott
Inkubator: rakéta: USA,
Sveédorszag, Magy Britannia,
Szilicium-vélgy Kanada,
Ausztralia

Csalad-modell:
Franciaorszag,
Belgium,
Spanyolorszag,
Japan, India,
Magyarorszag

Eiffel-torony:
Németorszag,
Hollandia, Dania

10. abra: Szervezeti kulturatipusok a kapcsolatok és az orientdcio fiiggvényében.

Trompenaars véleménye szerint tisztan egyfajta szervezeti kulturaji cégek nemigen léteznek. A
gyakorlatban a tipusok keverednek, és altalaban egyik koziiliik a dominans kultara:
» akis cégek altalaban csalad vagy inkubator tipusuak;
* a nagy cégek altalaban Eiffel-torony vagy iranyitott rakéta szervezeti kultiraval
rendelkeznek.

Az egy-egy térségre jellemz6 kultura és a szervezeti kultira szamos tekintetben egyezdséget
mutat, masokban viszont jelentos kiillonbséget. Abban az esetben, ha egy szervezet életében valtozast,
illetve fejlédést szeretnénk elérni, az akcid sikeressége nagyban fog fliggeni a szervezeti kultaratol.
Sok esetben az a probléma egy-egy uj rendszer bevezetésekor, hogy a folyamat iranyit6i nem
veszik figyelembe a helyi sajatossagokat. A kulturank akar nemzeti, akar szervezeti, nagymértékben
befolyésolja mindennapjainkat, hiszen sajat kulturank szemiivegén keresztiil latjuk a vilagot.

Az interkulturalis vizsgalatok eredményeit a GLOBE kutatds mutatja be a legatfogébban, ami
hatvanegy orszag bevonasaval kozel hétév alattkésziiltel. Avizsgalategyrésztazadott orszag szervezeti
kultirjat, masrészt a nemzeti kultirajanak jellegzetességeit kivanta felmérni és szadmszeriisiteni.
Ehhez a kutatok kilenc kulturdlis jellemz6t vizsgaltak részletesen: bizonytalansagkeriilés,
jovoorientacio, hatalmi tavolsag, individualizmus, kiskozosségi kollektivizmus, huménorientacio,
teljesitményorientacid, nemi szerepek elfogadasa, asszertivitds. A kutatds soran az orszagokat
kiilonb6z6 kulturalis klaszterekben kezelték. Ebben Magyarorszagot az tigynevezett kelet-europai
csoportba soroltik Albaniaval, Orményorszaggal, Gordgorszaggal, Kazahsztdnnal, Lengyelorszaggal,
Oroszorszaggal és Szlovéniaval egyetemben, melyet a magas hatalmi tdvolsag és az erds kiskozosségi
kollektivizmus jellemez.'

Az eredmények alapjan az lathato, hogy a magyar kultara jol viseli a bizonytalansagot, ebben
kategoriaban szinte az utolso helyet kaptuk a nemzetek kozotti 6sszehasonlitasban, viszont hasonlo
helyezést értiink el jovOtervezés dimenzidban is, tehat elmondhatd, hogy a magyarok csak rovid
idéhorizontban gondolkodnak és terveznek. Mindezek mellett a nagy hatalmi tavolsag jellemzi
a viselkedésiinket a tdrsadalomban és a szervezetekben egyarant, ugyanakkor meglehetdsen
individualista nemzet vagyunk, ezt mutatja, hogy az Osszehasonlitdsban hatvanegy orszag koziil a
masodik helyezést értiik el. Ebben csak az USA el6z meg minket. A kis kdzosségek Osszetartozasa

18 BAKACSI, 2008.
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dimenzid tekintetében is inkabb a kozépmezdnyben vagyunk. Dobogos helyezést ériink el azonban a
ndi szerepekhez vald viszonyulasban, viszont sem a huménorientacid, sem a teljesitményorientacid
nem jellemzd rank. Ezen eredmények alapjan elmondhatd, hogy inkabb a kemény szervezeti kultira
jellemz6 a magyar tarsadalomra, amely hierarchikus felépitésii, szabaly- és rendszerelvii kultara."

Tobb vizsgalat is hasonld eredményeket irt le hazankat illetden. Szamunkra a legfontosabb
jellemzé a hierarchikus szervezet, a rendszer- €s szabalykovetés, illetve az individualizmus.
Pontosabban e dimenzidk lazitasara lehet sziiksége sok szervezetnek, ha a kovetkezO generacio
legjobb szakembereit meg akarja nyerni a maga szamara ¢és a jelenlegi vilaggazdasagi trendek mellett
sikeresen €s versenyképesen szeretne mitkodni. Egyre rugalmasabban és egyre magasabb szinvonalon
kell teljesiteni mind a versenyszféraban, mind a kdzigazgatasban egyarant.

Ha abbol a feltételezésbdl indulunk ki, hogy a szervezeti kultira legfobb célja az, hogy az
alkalmazottak a vezetd €s a szervezet céljanak megfeleld viselkedést €s magatartast tantsitsanak,
akkor jol érzékelhetd, hogy a vezetési stilust egyben meghatarozza a szervezeti kultira, amennyiben
a vezetd igyekszik beilleszkedni az adott szervezetbe. A szervezeti kultira, vagyis a kornyezet
megteremtése ¢s kialakitasa vezetdi feladat. A vezetd attol fiiggden, hogy milyen vezetési stilust
képvisel, befolyasolja a szervezeti kultarat, a szervezet miikodését.?!

19 JARJABKA, 2010.
20 BAKACSI, 2008.
21 MARAMAROSI, 2002.
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A torténelem soran kialakult nemzeti kozigazgatasi intézményrendszer a tobbiranyt megfelelési
kényszer okan (példaul a kozponti/allami meghatarozottsag vs. igyfél-orientacio, szakmai vs. politikai
meghatarozottsag) olyan specialis, természetesen tavolrol sem homogén szervezeti kulturaval bir,
ami meghatarozza az alkalmazhaté menedzsment eszkozoket.?

A kozigazgatasi, kozszolgéltatdsi feladatokat kiilonféle szellemben, felfogasban, emberi
¢s szervezeti viselkedési, megjelenési, magnyilvanuldsi modokon (&ltalanosabban: mintak
alkalmazasaval) lehet teljesiteni. A torténelmileg ¢és tarsadalmilag meghatarozott, és az adott
szervezetben, €s/vagy a tdgabb kozdsségben intézményesitett mintak (példaul értékek, hiedelmek,
magatartasmodok, szokasok) tudatosan kialakitott rendszerében Olt testet az Onkorményzat
(testiiletek, hivatal, intézmények altaldnos €s egyes tagjaira is jellemzd) sajatos jelleme, karaktere. Ez
a szervezeti kultira, amelyre természetesen rendkiviil erdteljesen hat az orszag, a tarsadalom, egyes
szakmak kulturaja. Ugyanakkor, ez a tényez0 a szervezet szamara jelentds — bizonyos felfogas szerint,
komplexitdsa miatt a legmeghatarozobb — eréforrasként miikodik, amennyiben a célok eléréséhez
a lehetd legjobban igazodd, azokat legjobban szolgéld, sajatos kulturalis mintdk mindenki altal
elfogadott elvarasként (esetenként belsd szabalyként vagy etikai normaként) intézményesednek.?

7.1. ADMINISZTRATIV KULTURA A KOZIGAZGATASBAN

Az adminisztrativ kultira inkédbb a német nyelvteriileten meghataroz6. Gruber rairanyitja a figyelmet
arra, hogy a hivatalnok-biirokrata jelentds részben eljarast kovetd szerepet tolt be, és esetében az
elvart teljesitmény tartalmilag erdsen korlatozott. A biirokrata esetében szabalyok és felettese
utasitdsai pontosan meghatarozzak, mit és hogyan kell tennie — ezaltal az alkalmazkoddképessége
csokken, hiszen egy adott 0j helyzetben nem donthet szabadon.*

Az adminisztrativ tevékenységet végzok heterogének, tehat az adminisztrativ kultira (németiil:
Verwaltungskultur) sem homogén, hanem jol elkiilonithetd szubkultarai vannak. Jann az adminisztrativ
kultira négy dimenzidjat kiiloniti el. Az adminisztrativ kultara jellegzetes szubkulturdit az alabbi
modon lehet csoportositani, utalva az adott szubkulttra legfontosabb vezérld értékére:>

1. Kozigazgatasi adminisztrativ kultura

+ hivatalnoki, szabdlyorientalt szubkultira (ahol a szabaly vonatkozik az eljarasra és a
teljesitményre; példaja a koztisztviseld);
* menedzseri, eredményorientalt szubkultira (példdja ennek a public manager).

2 HEIDRICH — SOMOGY], 2005.
23 GASPAR, 2011.

2 SZILAGYT, 2013.

% GAJDUSCHEK, 2000.
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2. Uzleti adminisztrativ kultiira
+ szabalyorientalt szubkultira (példdja ennek a konyveld és a kontroller);
* eredményorientalt szubkultura (példdja a menedzser).
Jann adminisztrativ kultura rendszerét felhasznalva, tekintsiik at az adminisztrativ kultura formait
a kozigazgatasban! Ezek a szintek hozzéarendelhetdk a kozigazgatas miikodtetésében érdekelt négy
szereplohoz (politikus, vallalkozo, hivatalnok, allampolgér). Megallapithat6, hogy a négy dimenzid
koziil ketté makro, egy mezo-, illetve egy mikroszinttel azonosithatd, amit a tablazat foglal 6ssze.*

A kultira szintje Rovid leirasa Milyen szereplé all az adott szint
fokuszaban?

Egy adott iddpontban egy orszagban fenn-

1. szint: allo magatartasformak, szervezeti formak, A politikus — 6 alakitja ki a makrogazdasag
¢és az ezekhez kapcsolodo szubjektiv elemek | kereteit a szabalyozas (térvényhozas) altal,
Verwaltun.gskultur L (ritualék, szimbolumok, szokasok). A de a nemzeti kultira nem minden elemére
(makro szint) problémamegoldas altalanos modja az adott | hat.
teriileten.
2 szint: Azon elofeltevések, attitiidok, értékek és
vélemények 0sszessége, amelyeket a tar- Az allampolgar és a vallalkozo — 6k itélik
Verwaltun.gskultur Il | sadalom tagjai a kozigazgatassal szemben meg a kozigazgatas teljesitményét.
(makro szint) fogalmaznak meg.
3 sent Azon clfeltevések, attitiidok, értékek &\ 0ok s alkotidk a személyi dllo-
Verwaltungskultur I1I. | bedllitodasok, amelyek a kozigazgatas sze- ményt
(mikro szint) mélyi allomanyara jellemzdek. '
4. szint:
A kozigazgatési rendszer szervezeteire jel- A politikus és a hivatalnok — 0k alakitjak a
Verwaltungskultur IV. | jemz6 szervezeti kultira. szervezetek mitkodését.

(mezo szint)

1. tablazat: Az adminisztrativ kultura négy dimenzioja a kézigazgatasban.
Forras: SZILAGYI, 2013

A tablazatbol lathatjuk, hogy a Verwaltungskultur 1. azonosithaté a nemzeti kulturaval. A szintén
makro szinten értelmezhetd Verwaltungskultur II parhuzamba allithatd egy maésik fogalommal,
mégpedig a kozigazgatds-tudomanyban kiilso hatékonysagnak nevezett tényezdvel. A kiilsd
hatékonysdg a tarsadalmi, politikai elvarasoknak valdé megfelelés, mérésének koézéppontjdban a
megelégedettség mérése all. A belso hatékonysdag ebben az értelmezési keretben pedig a miikodés
hatékonysaga kdzgazdasagi szempontbol, végso soron gazdasagi hatékonysag. Mivel az allampolgar
¢s a vallalkoz6 a kozigazgatési szolgaltatasok felhasznaldja, igy azt mondhatjuk, hogy ezen attitiidok,
vélemények, értékek egyben a fogyasztoi elégedettség meghatarozo tényezdi. A Verwaltungskultur
II1. szint szubkulturaként azonosithato — kozigazgatasi szabalyorientalt adminisztrativ szubkulturaval.
A Verwaltungskultur IV. szint pedig szervezeti szintii adminisztrativ kultara, melyben a 3. szint
szubkulturaja mellett benne foglaltatik a kozigazgatasi menedzseri, eredményorientalt kultura is.*’

2% SZILAGYT, 2013.
27 SZILAGYT, 2013.
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7.2. AZ UJKOZIGAZGATASI KULTURA

Az 1j kozigazgatasi kultira inkabb az angolszasz nyelvteriileten meghataroz6. Az eredményorientalt
kozigazgatasi vezetés mint 1) vezetdi felfogas a 1étezd kozigazgatdsi kultira kiilonbozé dimenzidit
érinti, és egyértelmiien olyan szolgaltatoi kultura és értékrend kialakulasat szorgalmazza, amely nagy
részben a klasszikus szolgaltatoi kultarat koveti. Ebben az értékrendben mar a hatékonysag és az
eredményesség domindlja a gondolkodast (a torvényesség alapvetd eldirds, de nem az dominalja a
cselekvést), a hivatalkdzpontusagot felvaltja az tigyfél-orientacid, a politikai €s szakmai dontéshozatal
elvalik egymastol.”® A hagyomanyos ¢és eredményorientalt kultura kiilonbségeit mutatja be a tablazat,

kiilonb6z6 dimenzidparok mentén.

Hagyomanyos (biirokratikus)
kultura

Dimenzioparok

Eredményorientalt kozigazgatasi
kultira

A torvényesség dominal a gondolko-
dasban és a cselekvésben, a haté-
konysag mellékes

torvényesség vs. hatékonysag

A hatékonysag dominal a gondolko-
dasban ¢és a cselekvésben — a torvé-
nyesség alapeldiras

Poziciobol adodd normak, eldirasok

pozicio szerint eléirasok vs. menedzs-
ment elvek

A menedzsment hatdrozza meg az
eléirasokat

Kiilonb6z6 problémak hasonlo vagy
azonos modon torténd megoldasa

standardizalt vs. eltéré problémameg-
oldas

Kiil6nb6z6 problémamegoldasok az
eltérd problémakra

Hivatalkdzpontusag

hivatalkdzpontusag vs. iigyfélorien-
tacio

Ugyfélorientaci6 — a struktira
¢s kultura a teljesitmény
igénybevevdjehez igazodik

A rendszer uralma a részletek sziszte-
matikus ellen6rzése altal

biirokratikus ellendrzés vs. integralo
kontrolling

A miikodés ellenérzése integralt kont-
rolling rendszer segitségével

A két rendszer elhatarolasa hianyzik

a politika és menedzsment keveredé-
se vs. szétvalasztasa

Tiszta elhatarolasra valo torekvés

A konstruktiv vezetési eszk6zok
hianya miatti bizalmatlansag

bizalomhiany vs. bizalom

Transzparencia, egyértelmii elvarasok
és tudatos 0sztonzési rendszer miatti
bizalom

2. tablazat: A kulturadlis valtozas dimenzioi

Forras: KISS — CSILLAG, 2014

Demennyibenrealislehetdség, hogy akozigazgatasiszervezetek kulturaiténylegeseneredményorientalt
kultarava valjanak, vagy tovabb 1épjenek ezen az ton? Egyértelmii, hogy a tarsadalmi kornyezet és
a tarsadalmi érintettek igényei is megvaltoztak a XXI. szazad elejére: az allampolgéarok egyre inkabb
azt varjak, hogy a kozigazgatas profi szolgaltato legyen. Ebbdl a szempontbdl tehat elkeriilhetetlen
a valtozas. Ha azonban a kdzponti befolyas nagymértékben determinélja a miikddést, akkor utobbit
tovabbra is a kordbbi elvarasoknak valé megfelelés fogja meghatdrozni, nem pedig az ligytél
igényeinek mindségi kielégitése.”’

2 KISS — CSILLAG, 2014.
¥ KISS - CSILLAG, 2014.
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A szervezeti kultura tagabban, tarsadalmi szinten is értelmezhetd (példaul kozigazgatasi kultara,
helyi tarsadalmi kultara), és léteznek ezeken beliil példaul szakmdk, tarsadalmi rétegek szerint
ugynevezett szubkultirdk is. Ez a kultarakozi, kulturdlis talalkozasi (esetenként iitkdzési) helyzet
a kozszolgalat egyik nagyon sajatos jellemzdje, kezelése fontos feladat és kihivas. A hatranyt, mely
szerint a kulturdk akadalyozhatjak egymas érvényesiilését, és ez problémak, konfliktusok forrasa lehet,
a kozszolgalat elonny¢ is tudja valtoztatni. Ez ugy lehetséges, ha a k6zos értékrendben érvényesiil a
tolerancia ¢és a sokszinliség, az egyes kulturdk legjobb, legértékesebb elemeinek megosztasa, kozossé
tételének torekvése.*

73. AHAZAI KOZIGAZGATASI KULTURA SAJATOSSAGAI

A szervezeti kultira mint szervezeti és miikkddési tényezd szamos alapkérdést vet fel. Felismert-e a
jelentésége, ismert-e a tartalma, milyen ez a kultura, timogatja-e vagy éppen ellenkezdleg, akadalyozza
a mikodést, tudatosan felhaszndljak-e, alakitjak-e a szervezeti ¢s miikodési sikeresség érdekében?

A kozigazgatasi, kozszolgaltatasi feladatokat kiilonféle szellemben, felfogasban, emberi
¢s szervezeti viselkedési, megjelenési, megnyilvanuldsi moddokon (4ltaldnosabban: mintak
alkalmazéséaval) lehet teljesiteni. A torténelmileg és tarsadalmilag meghatarozott, és az adott
szervezetben, és/vagy a tdgabb kozosségben intézményesitett mintdk (példaul értékek, hiedelmek,
magatartdsmodok, szokdsok) tudatosan kialakitott rendszerében 6lt testet példaul az dnkorményzat
(testiiletek, hivatal, intézmények altalanos és egyes tagjaira is jellemzd) sajatos jelleme, karaktere.*!

Az eléz6ekben mar lathattuk, hogy hazank a szervezeti kultura szempontjabol hol helyezkedik el.
Jellemzden kemény, hierarchikus kultira a miénk, mely sok k6z6s vonast mutat a kozép-kelet europai
kultarakkal, emellett a német szervezeti kultara is kézel all a miénkhez.

Az utobbi években azonban a hazai kézigazgatasi kultara jelentOs valtozasa tapasztalhato: egyre
inkabb terjed az tigyfélbarat, szolgaltato jellegli kozigazgatas. Példdk az ligyfélkdzpontl szervezeti
kultara megjelenési formaira:*

»  Eszkozokben, targyakban: j0l megkozelithetd épiilet, kényelmes ligyfélfogado, tigyfélvaro,
kényelmi szolgaltatasok (beszélo lift, pelenkazo stb.), tisztasag, egyenruha.

o Jelképekben: logd, egyenruha, dijak, kitiintetések elhelyezése a kozosségi helyeken,
példaul csaladbarat hivatal, gyermekbarat hivatal, mindségi dijak, tantisitasok stb.

» Eljarasmodokban: panaszkezelési rend nyilvanos kozzététele, nyilt napok, fogadoorak,
z6ld szamok.

«  Ertékekben: alapértékek megjelenitése, kinyilvanitisa — példaul tigyfélkozpontisag,
szolgéltato hivatal.

A szervezeti kultura jelentésége a menedzsmentben rendkiviil nagy, hasonl6 az egyes emberek
— mint a szervezet tagjai — jellemének fontossdgahoz, amivel természetszeriileg kolcsonos
meghatdrozottsagban is 4ll. Bizonyitott, hogy a szervezeti kultira 6sszességében nagyobb szabalyozo
erdvel bir, jelentésebb hatdssal, van a miikddésére, teljesitményére, mint szervezetszabalyozas
egyéb modjai, eszkozei, rendszerei. EzErt tudatos alakitasa, fejlesztése a szervezeti eredményesség,
hatékonysag, mindség fokozasa szempontjabol meghatarozo.*

A szervezeti kultura egységes elemei mellett 1étezhetnek tgynevezett szubkultirdk is (példaul
szakmak, technologidk, mint az informatika, vagy tevékenységfajtak, mint a rendészet), amelyek

30 GASPAR, 2011.
31 GASPAR, 2011.
32 GASPAR, 2007.
33 GASPAR, 2011.
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tovabbi kulturalis sajatossagokat jelenitenek meg. Eltérhetnek a szervezet kulturajatol, de nem
sziikségképpen ellentétesek azzal. SOt, egyes elemeikben erdteljesebben fejezhetik ki a szervezet
szdmara fontos sajatossagokat, peldaul értékeket (a pénziigyi szakma kiilonds hordozdja a pénzért
érték, a koltséghatékonysag értékének, kovetelményének). A szubkulturak e sajatossagat a szervezet
egésze jol tudja hasznositani, példaul kovetendd mintaként elismerni, felmutatni, erdsiteni.

A versengo szubkulturadk jelensége teljesen 0sszhangban van az 6nkormanyzati szervezeten beliili
kiilonbo6z6 értékek kozotti lehetséges litkozésének problémajaval (példaul demokracia és hatékonysag).
Feloldasuk modja is hasonlatos, amennyiben nincsenek tgynevezett tiszta értékrendek, ahogyan
teljesen homogén kulturak sincsenek. Sajatos ,.értekmix”’-ekkel kell szamolnunk, amelyekben bizonyos
mértékekben lesznek jelen a kivanatos értékek. Jellemz0 példa, hogy a biirokracia formalizmusa egy
bizonyos mértékig hasznos €s kivanatos. A versengd szubkulturdkbol, megfelelé mértékben, be lehet
sOt, be kell emelni az 6nkormanyzatisag szdmara hasznos érté¢keket. A kdzigazgatasi értékrendek és a
szervezeti kultura tipusok Osszefliggései a tablazat mutatja be.*

[ Hatalomkuliiira

o ,Igazgatisi” értékremd]
[ Szerepkultira
oUzleti” értékrend )
( Feladatkultira
B )
( Személykultiira
erdsebb kapcsolat
...................................... ggengébb kapcsolat

11. abra: A kézigazgatasi értékrendek és a szervezeti kultura tipusok osszefiiggései
Handy és Stoker nyoman.
Forras: GASPAR, 2011.

3 GASPAR, 2011.
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8. OSSZEFOGLALAS

A tananyagban a McKinsey-féle 7S-modellbdl kiindulva értelmeztiik a szervezeti, kultira fogalmat,
majd — a kulturalis dimenziok mentén — bemutattuk a legismertebb modelleket. Ezutan a nemzeti
kultara és a szervezeti kultira kapcsolatara vilagitottunk ra, majd a szervezeti struktura és kultara
kapcsolatat vizsgaltuk meg. Végiil a kozigazgatas szervezeti kultirdjanak bemutatasa kovetkezett,
kétféle megkozelitésben: az adminisztrativ és az 0j kozigazgatasi kultara prizmajan keresztiil, amit a
hazai kozigazgatasi kultira sajatossagai zartak.



9. FOGALOMTAR

Adminisztrativ kultira: az adminisztrativ tevékenységet végz6 egyének, valamint szervezetekre
jellemzd tipikus problémamegoldasi mdd; a rajuk specidlisan jellemzd értékek, hiedelmek, attitiidok,
eldfeltevések rendszere.

Erés kultira: olyan szervezeti kultura, amelyben az alapvetd értékeket széles korben valljak a
szervezet tagjai, ¢s amelyek erételjesen befolyasoljak a szervezeti tagok viselkedését.

Gyenge kultira: olyan szervezeti kultira, amelyben a kisebb egységek, teriiletek kultarai (az
ugynevezett szubkulturak) alaassak, gyengitik a kdzponti kultarat, amely ezéltal nem tudja integralni
a szervezeti tagokat.

Koz6s értékek: a célkitlizések mogott meghtizodo, a szervezetben dolgozok tobbsége altal elfogadott,
mélyebben gyokerezo értékek.

Kultira: alapfeltevések, illetve kovetelmények rendszere, melyet egy adott csoport kialakitott.
Kulturalis dimenzié: a kultira olyan aspektusa, amely mas kultirdkhoz viszonyitva mérhetd.

Mechanikus kultira: olyan szervezeti kultira, amelyre erds hierarchia és formalizaltsag jellemzo,
a mikodés uniformizalt és messzemenden szabalyozott, szoros az ellenérzés, és a dontések
centralizaltak.

Organikus kultira: kevés hierarchiaszintbdl felépiild, kevéssé formalizalt, egyéni szaktudasra épitd
szervezeti kultura.

Szervezeti kultira: a szervezet tagjai altal elfogadott, kozosen értelmezett eléfeltevések, értékek,
meggy0zddések, hiedelmek rendszere, melyek alapjan meghatarozzak dnmagukat.

Szubkultira: a tobbségi kultarat alapjaiban elfogado és azt kdvetd, de attdl néhany részletében eltérd
kultara.

Uj kozigazgatasi kultira: az eredményorientalt vezetést mint 1j vezetéi felfogast jelenti a
kozigazgatasban, és egyértelmiien olyan szolgaltatoi kultira és értékrend kialakuldsat, amely nagy
részben a klasszikus szolgaltatoi kultarat koveti.
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