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Szervezeti kultura és identitas
Malovics Eva'

A szervezeti kultura fogalmat és jellemzdit illetéen nem alakult ki konszenzus, a szakiroda-
lomban, az empirikus vizsgdlatok is ellentmondasosak. E soksziniiségnek és ellentmonddasos-
sagnak alighanem a kulturafogalom komplexitasa (,, hagymaszerii jellege”) az oka, a kutatok
kénytelenek voltak kiilonbozo leegyszeriisitéseket végezni, azért hogy definialhassak és kutat-
hassak. Ezt természetesen mindenki a sajat szemszogeébol, az dltala fontosnak tartott szem-
pontok eldtérbe helyezésével tette.

Ennek ellenére a téma alkalmazasorientalt, funkciondlis vezetési megkozelitéseinek
szerepe egyre jelentésebb. E megkozelités hivei a szervezeti kulturat a vezetés egyik alrend-
szerének tekintik, a vezetdi kontroll egyik eszkozeként értelmezik, amely hozzajarulhat a szer-
vezetekben a pszichologiai szerzédés normativ formajanak kialakulasdahoz és fenntartdasdahoz.
Ez a vezetést tekintve azzal a kévetkezménnyel jar, hogy foglalkoznia kell azzal, hogy a dol-
gozok mit gondolnak és miben hisznek, e szerint a vezetés egy értékalakito folyamatot is ma-
gaban foglal. A szakirodalomban egy erds hangsulyeltolodas tapasztalhato a puha tényezok,
a vezetési stilus, kozos értékek és az identitas felé.

Tanulmanyunkban tobb, meglehetosen kiilonbozo megkozelitést mutatunk be, a me-
nedzsment tudomdanyok ezek koziil foképpen az integrdcios megkozelitést veszi figyelembe,
ezzel parhuzamba dllitva a tarsas szabalyrendszerek oldalarol tovténé megkozelitést, felhiv-
Juk a figyelmet a nagy mértékii eltérésekre, megoldatlan kérdésekre.

Kulcsszavak: integracios megkozelités, tarsas szabalyrendszerek elmélete, tanulo kultura

1. Bevezetés

A szervezeti kultra fogalmardl sok szo esik a szakirodalomban, azonban tar-
talmat és jellemzoit illetéen nem alakult ki olyan konszenzus, aminek alapjan 1étre-
jott volna egy elfogadott meghatarozas, az empirikus vizsgalatok is ellentmondéso-
sak. Ennek egyik kézenfekvo oka az, hogy maga a kultirafogalom sem egységes. A
szervezeti kultara fogalma az 1970-es évekt6l valt sikerfogalomma, a nyolcvanas
évek elejére sokan komoly kutatasi témanak tartottak (Denison 1990, Meyerson,
1991/a, Rousseau 1990, Schein 1990). A vallalati kultira kutatasok mellett a nemze-
ti kultarak vizsgalata, ezek eltérései és a kiilonbségek hatasa a szervezetekre szintén
jelends témakorré valt, ezt a gazdasag globalizacidjanak felgyorsuldsa miatt ma is
sokan aktualisnak tartjak.

! Dr. Malovics Eva, tanszékvezet$ egyetemi docens, SZTE Gazdasagtudoményi Kar Gazdasagpszicho-
logia Tanszék (Szeged)
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A szervezeti kultira szerepének és jelentdségének legnépszerlibb taglalasa
Peters és Waterman (1986) A siker nyomaban cimti sokat vitatott miivében talalhato.
A szerzOk néhany ,kivald” amerikai vallalatnal gytjtott esetpéldaval probaljak bi-
zonyitani, hogy a szervezet filozofiajanak, kulturajanak, a tagok altal k6zosen vallott
értekeknek nagyobb szerepe van a szervezet sikerességében, mint mas miiszaki és
gazdasagi jellemzdinek, ezzel az emberi er6forrasban rejlo értékekre hivjak fel a fi-
gyelmet.

A Human Relations iranyzatok szerint a vezetés alapvetd kérdései az emberi
kapcsolatokhoz flizddnek, mivel ezek az emberi teljesitményt meghatarozo tényezo-
nek tekinthetdk. A vezetés egyik kdzponti tevékenységének az emberi alkotdmecha-
nizmus tdmogatdsat tartjak, hiszen a szervezeti eredmények nagymértékben ettdl
fiiggnek. Sokan tgy latjak, hogy a szervezeti kultira fogalom felhasznalasaval a
nyolcvanas évek elejétol a gyorsan valtozo, komplex komyezet kezelésének problé-
majara probalnak egyfajta valaszt adni. Ezzel kapcsolatban tobb szerzé paradigma-
valtast emleget. ,,A paradigmak valtozasanak kényszerit6 erejii okozdja a tagan és
komplexen értelmezett kornyezet” (Farkasné Déri 1990, 25. o.). A sok ellentmon-
das, a tul sok informécid és a nagyfoku bizonytalansag sokak szerint a vezetés kol-
lektivizalédasaval, a participacid fokozodasaval kezelhetébbé valik. Hasonld6 mdédon
tamasztjak ala a kultara jelentéségét a tudasalapu vallalatelméletek és a human er6-
forrasokkal kapcsolatos elméletek.

A nyolcvanas évek végére az alkalmazasorientalt, a funkcionalis vezetési
megkozelitések szerepe is egyre jelentdsebb. E megkozelités hivei a szervezeti kul-
turat a vezetés egyik alrendszerének tekintik, a vezet6i kontroll egyik eszkdzeként
értelmezik, amely hozzdjarulhat a szervezetekben a pszichologiai szerz6dés norma-
tiv formajanak kialakuldsdhoz és fenntartasdhoz. Ez a vezetést tekintve azzal a ko-
vetkezménnyel jar, hogy foglalkoznia kell azzal, hogy a dolgozok mit gondolnak és
miben hisznek, e szerint a vezetés egy értékalakitd folyamatot is magaban foglal. A
szakirodalomban egy erds hangsulyeltolddas tapasztalhatd a puha tényezok, a veze-
tési stilus, k6zos értékek és az identitas felé.

Nagy szamban sziiletnek olyan témaju irasok, amelyek a kultara és a sikeres-
ség kapcsolatat elemzik és gyakorlati utmutatdt, tanacsokat, ,,recepteket” adnak a
kultira olyan irdanyu valtoztatasahoz, alakitdsahoz, amely a szervezeti eredmény no-
veléséhez hozzajarul.

A gyakorlati alkalmazas tehat megkezdddik, miel6tt a tudomany a legalapve-
tobb teriileteken egyetértene.

Kiilonboz6 értelmezések talalhatok a kovetkezo nagyon jelentOs teriileteken:

- aszervezeti kultura elemei,

- aszervezeti kultura tipusai,

- tervezhetd, befolyasolhaté-e a szervezeti kultira vagy sem,
- akultara kiillonb6z6 szintjeinek 0sszefiiggései és

- akultara és a vezetés Osszefiiggései.
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Lathatd, hogy az utobbi évtizedekben rohamosan novekvé szervezeti kultira
irodalom még sok kérdés megvalaszolasaval ados maradt, tudomanyos kdrokben sok
vonatkozasa még vitatott, a kultira tovabbra érdekes kutatasi teriilet, az alapkérdé-
sekben is még csak sokara varhato konszenzus, amennyiben ez egyaltalan lehetsé-
ges. E soksziniiségnek ¢€s ellentmondasossagnak alighanem a kultirafogalom komp-
lexitasa (,,hagymaszert jellege”) az oka, a kutatok kénytelenek voltak kiilonb6zo le-
egyszerisitéseket végezni, azért hogy definialhassak és kutathassak, ezt természete-
sen mindenki a sajat szemszogébdl, az altala fontosnak tartott szempontok eltérbe
helyezésével tette.

A szakirodalomban az egyik leggyakrabban megjelené gondolat a vezetdi
munkaval kapcsolatban, hogy a hangstly az utasitasrél €s a kontrollrél a személyes
vezetésre, a belsdé motivacio kialakitasara, bizonyos alapkészségek, beallitodasok,
kompetenciak kialakitasara helyez6dott, mindez azonban csak a kulturélis tényezo-
kon keresztiil alakithato és befolyasolhato.

Masok szerint kultiraja a szervezetnek van, de az tudatosan nem hozzaférhe-
td, nem alakithatd, hanem alakul fdleg a szervezet és a kornyezet interakcidjanak
eredményeként, sokféle kultira vezethet sikeres szervezeti miikodéshez. Az empiri-
kus bizonyiték minderre azonban kevés, sokszor ellentmondasos. Mindezek kovet-
keztében érdekes Osszegylijteni a szakirodalomban szerepld, a kulturaval kapcsola-
tos hiedelmeket és empirikus megragadhatésagukat atgondolni, megvizsgalni.
Schein (1991, 243. o0.) a kovetkez6képpen fogalmazta meg a szervezeti kultira korii-
li ellentmondasokat: ,,A szervezeti kultira koncepcigja 1étrejott, de még nem vila-
gos, hogy miként valik a szervezettel kapcsolatos tudomanyok hasznalhat6 és élet-
képes elemévé. Ahogy én latom a probléma a magdefinici6é koriil van, mind a for-
malis, konceptualis nézépontbol, mind a gyakorlati, alkalmazott néz6pontbol. Nem
tudunk létrehozni egy hasznalhato koncepcidt, ha nem tudunk megegyezni abban,
hogy hogyan definialjuk, mérjiik, vizsgaljuk, és alkalmazzuk azt a szervezetek valo-
di vilagaban.”

2. Szervezeti kultura definiciok

A szervezetkutatok a kultira fogalmat az antropologiabol vették at, s ugyan-
ugy nem sikeriilt konszenzust kialakitaniuk a fogalom tartalmat és konceptualizala-
sat illetden. A legismertebb, legtobbet idézett szervezeti kultiradefiniciok az integ-
racios iranyzat felfogasan alapulnak:

- Deal és Kennedy (1982, 15. 0.): ,,Az erds kultara informalis szabalyok rend-
szere, amely vilagossa teszi, hogy az emberek hogyan viselkedjenek az esetek
tobbségében.”

- Cooke, Rousseu (1988, 245. 0.) ,,A koz0os hitek és értékek, amelyek az embe-
rek gondolkodasat és viselkedésmaddjat vezérlik.”



154 Mdlovics Eva

- Smircich (1983, 344. 0.) ,,Szocialis és normativ kotdéanyag, ami Osszetartja a
szervezetet [...] az értékek vagy szocialis idealok és hitek, amiket a szervezeti
tagok kozosen elfogadnak. Ezek az értékek vagy hiedelem minték olyan szim-
boélumokban Gltenek testet, mint a mitoszok, ritudlék, sztorik, legendak és a
specialis nyelvezet.”

- E. H. Schein (1991, 246. 0.): A szervezeti kultara
,,K0z0s alapfeltevések mintazata,

1. Amelyet egy adott csoport fedezett fel illetve fejlesztett ki,
2. Mikozben megtanult megbirkozni a kiilsé alkalmazkodés és a belsd integ-
racié problémaival,
3. S amely alapfeltevések elég jol miikédnek ahhoz, hogy érvényesnek te-
kintsék oket,
4. S a csoport Uj tagjainak atadjak oket,
Mint a problémak észlelésének, a réluk valé gondolkodésnak és a veliik kapcsolatos
érzéseknek a helyes modjat.”

Osszegezve az idézett definiciok f6 mondanivalojat, feltételezik, hogy a szer-
vezeti tagok a rendszeres interakcidik soran egy bizonyos szinten hasonlé nézetrend-
szert alakitanak ki, s az ettdl valo eltérést kovetkezményekkel latjak el. Tehat a kii-
16nb6z6 helyzetek kozos értelmezése a szervezeti kultura egyik sarkkdve.

Ha kialakul valamiféle kozos értelmezés és nézetrendszer a szervezeti és
munkaszituaciok viszonylataban, akkor ebbdl bizonyos iranyelvek is kdvetkeznek a
viselkedést illetden. A munkaszervezet vonatkozasaban is feltételezik a kulttra je-
lent6s hatasat a szervezeti szituacié megitélésére és az abban torténd viselkedésre.
Az identitas szempontjabol a szervezeti kultira jelentéstulajdonité szerepe a legfon-
tosabb. A szervezeti tagok altal elfogadott értékek befolyasoljak, hogy az adott hely-
zetben milyen jelentést tulajdonitanak a dolgoknak, ez szoros kapcsolatban all a
szervezetei tagok elkotelezettségével €s identitasaval.

3. A szervezeti kultira f6 megkozelitései

A nagy szamu kultaraértelmezés és konceptualizalas Meyerson és Martin alta-
li csoportositasa maig elismert és népszertii a szakirodalomban.

A Meyerson ¢és Martin (Meyerson 1991/b) szerzéparos szerint a szervezeti
kultira szakirodalmaban harom nagyobb megkozelités dominancidja figyelhetd
meg:

1. Az integracios megkozelités
2. A differenciacidés megkozelités
3. A fragmentacios megkozelités
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3.1. Azintegracios megkozelités

E megkdzelités a legelterjedtebb a kdzgazdasagi és vezetéselméleti szakiroda-
lomban, e szerint a szervezeti kultira a szervezeten belilli konzisztencia forrasa,
mintegy integralé mechanizmusként miikodik, amely az egyéni viselkedések szam-
sek rendszerének tartjak, amit a szervezet tagjai megosztanak egymassal, s ez hozza-
segiti a tagokat a szervezet belsé jellemzdinek és kiilsé kdrnyezetének egységes ér-
telmezéséhez (Schein 1991, Hofstede 1991, Deal-Kennedy 1982).

Ez a megkozelités azt feltételezi, hogy a szervezeti tagoknak vannak kozdsen
elfogadott értékeik és vilagfelfogasuk, ez egy kozosen kialakitott identitast és elko-
telezettséget okoz, ami a szervezeti hatékonysagot noveli. A szervezeti kultura kon-
zisztens értékek rendszere, amik alapjan a szervezeti tagok eldonthetik, hogy mi he-
lyes és mi nem. E felfogas alapjan az empirikus kutatasok soran felmeriil6 ellent-
mondasok egy adott szervezet kultirajaban ugy értelmezhetdk, mint a kultura hidnya
(Malovics—Behrends 2003).

3.1.1 Egy idealis szervezeti kultura: ,,A tanul6 kulttra”

Az integracios megkozelités logikdjabol kdvetkezik az idealis kultira megha-
tarozasara valo torekvés, ezek kozé tartozik a ,tanuldszervezet” koncepcioja, amely
sok szerzO szerint napjaink szervezeti idealtipusanak tekinthetd. A tanuld szervezet
koncepciodja tulajdonképpen a szervezetrdl valdo gondolkodasban mar régota jelen
1év6 kérdésekre probal valaszt adni.

A szerzOk a klasszikus vallalati szervezetek napjainkra egyre nyilvanvalobba
valo hatranyainak elemzésébdl vezetik le az 1j, korszerli szervezet jellemzdit,
amelynek kdzponti vonasa valtozékonysag és az innovativitds. A merev funkcidha-
tarokkal jellemezheto klasszikus szervezet, ,,a racionalis iranyitas vasracsos ketrece”
(Hovényi 2000, 84. 0.) mar nem biztositja az optimalis dontések meghozasanak fel-
tételeit, gyakran jellemz6 a kiillonérdek dominalasa, a lasstisag, az akadalyokba fit-
k6z6 informacidaramlas és kommunikacio, ellentétes motivaciok, a vallalkozoi
szemlélet hianya (Hovanyi 2000).

A szervezettel kapcsolatos gondolkodasban egyre tobben fogalmazzak a hipo-
tézist (példaul Hovanyi 2000, Szabo 2000, Bégel-Salamonné 1998), hogy a sikeres
vallalatot az kiilonbozteti meg a sikertelentdl, hogy sikeriil e a szervezetnek maga-
tartasat ¢és szerkezetét a lehetd leggyorsabban a kornyezet valtozasaihoz idomitani,
vagy sem. A sikeresek jol tiirik a bizonytalansagot, képesek akar megelézni a kor-
nyezet valtozasait. Ezt a tipust nevezik tanul6 szervezetnek, a fogalom, annak elle-
nére, hogy nem kristalyosodott még ki teljesen, egyre gyakrabban bukkan fel a szer-
vezetekrdl szold irodalomban. A tanuld szervezet kritériuma Pedler szerint, hogy
»~minden tagja szamara lehet6vé teszi a tanulast, és folyamatosan atalakitja 6nmagat”
( Szabo 2000, 3. 0.)
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A tanuloszervezet f6 kritériuma tehat a folyamatos valtozas, emellett a szer-
vezeti tagok tanulasi képességeinek hasznositasa, azaz nem csak az egyének tanul-
nak a szervezeten beliil, hanem végbemegy egyfajta ,,szervezeti jellegli” tanulas is,
mindennek célja a folyamatos szervezeti valtozas megtanulasa. E szervezettipus ki-
alakulasaban, illetve kialakitasaban kozponti szerepet jatszik a szervezeti kultara jel-
lege, az értékek és probléma megoldasi modok bizonyos irdnyba torténd valtozasa.

Vallalati esetpéldak soraval probaljak igazolni a szerzok (Szabo 2000, Bégel—
Salamonné 1998), hogy a bizalom szintjének emelkedése, a ,,jobb kommunikaci6”, a
funkciokat atszeld egylittmiikddési gyakorlat, a vallalkozoi attitidok altalanossa va-
lasa a szervezetben, azaz a vallalati kultiraban bekodvetkez6 valtozasok a tanuld
szervezetté valas alapvetd feltételének tekinthetok.

A szervezetelméletben tehat ,,a tanuld vallalat mint idea és kovetelmény” je-
lenik meg A szerzOk nem csak egy jelenségcsoportot leird fogalomnak tartjak, ha-
nem egyben ,,el6ird, normativ kdovetelményrendszernek™ is. A tanulé vallalat kiala-
kitasa sok erdfeszitést kovetel, felfoghato olyan stratégiai koncepcioként, amely az
»informaciés korban” a sikeres miikodéshez sziikséges. E szervezet tipus elénye
legnagyobbrészt a tagok megvaltozott magatartdsabol adodik, ami azt feltételezi,
hogy mindenki alkotd6 modon képes a munkdjat végezni, ennek fontos tényezdje a
»kéthurka tanulds”, azaz a képesség 0j mintak €s kapcsolatok teremtésére. Szabd
(2000) a tanuld szervezet elonyeit a hagyomanyos tarsasagokkal 6sszevetve emeli ki
tanulmanyaban.

A tanul6 szervezet elénye, mint latjuk tagjainak kreativitasabol adodik, amit a
szervezet maximalisan igénybe kivan venni, ehhez azonban sziikséges a vallalat és a
munka iranti nagyfokt elkotelezettség, s ugy gondolom, végig jol érzékelhetd a kon-
cepcid szoros kapcsolodasa a humdn eréforras elméletekhez. A tanuld szervezet
koncepcidja az ,,ujszerll, teammunkara, felelosségvallalasra, onallosagra és elkdtele-
zettségre épiild vallalaton beliili viszonyok™ intézményesitését célozza meg (Szabd
2000, 17. 0.)

E Schein (1985) felhivja a figyelmet a ,.tanulo kultara” ellentmond6 voltara
hiszen a kultira bizonyos definiciok szerint stabilizalo szerepet jatszik a szerveze-
tekben, mig a tanulas €s az innovacio intézményesitése ezzel ellentétesnek tiinik. Ezt
az ellentmondast probalja feloldani, amikor a kultra tanulasi képességét elemezve a
kovetkez6 vonasokkal jellemzi a tanuld kultarat (1. abra).

A scheini kultarakoncepcid mélyebb rétegei viszonylataban tehat a tanuld
szervezetek alapfeltevései a kovetkezok: ,,[...] a vildg menedzselhetd; [...] proaktiv
¢s problémamegoldé magatartast kivan az emberektol; [...] a realitast és az igazsa-
got pragmatikusan kell felkutatni; [...] az emberi természet alapvetden jo €s minden
helyzethez képes alkalmazkodni; [...] mind az individualizmus, mind a kollektiviz-
mus megfeleld; [...] mind a parancsold, mind a bevoné rendszerek megfeleloek, ha
bizalmon alapulnak; [...] a legjobb a kozéptavu idoegység; [...] tudni kell szabadon
aramoltatni a pontos és relevans informacidkat a teljes 0sszekotottségli halozatban;
[...] kivanatos mind a feladatra, mind a kapcsolatra orientaltsag; [...] a vilag valoja-
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1. abra A tanul6 kultira jellemz6i

Szervezet-kornyezet kapcsolat
A szervezet dominal

A kornyezet dominal Szimbidzis %
Az emberi tevékenység természete
Kovetd/fatalista Harmonizalo PI'O;I(kth
Az igazsag és a realitds természete
Smoralista/parancsolo Pragn;?tlkus
Az emberi természet természete
Az emberek alapvetden Az emberek alapvetden jok
rosszak X
Valtozasra nem képes Valtoza}s(ra képes
Az emberi kapcsolatok természete
Csoportos X Individualista
Parancsolo/paternalista X Kollegialis/bevond

Az ido természete

Kozeljovo orientalt

Mult orientalt Jelen orientalt X
Rovid ideji Kozepes ideji egységek Hosszu idejli
egységek X egységek
Informacio és kommunikacio
Az 6sszekotottség Teljes 0sszekotottség
alacsony szintje X

Szubkultiralis egységesség a valtozatossaggal szemben

Magas szintli diverzifikaltsag
X

Magas szintli egységesség

Feladat, illetve kapcsolat irdnyultsag
Feladat és kapcsolat ori-

Elsodlegesen feladat Els6dlegesen kapcsolat

orientalt en}t(a It orientalt
Rendszerszerii logikai teriilet a linedrissal szemben
Linearis Rendszerszerli gondolkodas
gondolkodas X

Forras: Schein (1985, 128. 0.).



158 Mdlovics Eva

ban az Osszekapcsolodott er6knek olyan komplex teriilete, amelyben a linearis és
egyszeri okok létezése helyett valosziniibb a tobbféle okozatisag és a tuldetermi-
naltsag létezése.” (Schein 1985,129. o.).

A ,tanulo kultira” elénye a kreativitas kibontakoztatasa és fenntartasa a szer-
vezetben.

Szabo Katalin (2000) a kovetkezd kiilonbségeket allapitja meg a hagyoma-
nyos vallalatok és a tanuld szervezetek Gsszehasonlitasa soran (1. tablazat).

E megkozelitések feltételezik, hogy 1étezik idealis kultira. S valdban igazolja
e feltevéseket, hogy a technikai fejlodés az organikus szervezddéseknek kedvez,
azonban a szervezetek vildga ennél joval komplexebb, s mas megkozelitések az in-
tegracios szemlélet tilzott leegyszeriisitéseire hivja fel a figyelmet.

3.2. A differenciacios megkozelités

E megkozelités a kiilonbozé csoportok és egyének fontossagat hangstlyozza,
eszerint a szervezeti kultira szubkultirdk (ellenkultirdk) rendszere, alkotéelemei
egymassal ellentmondasban is allhatnak, 6nmagukban azonban konzisztensek.

Fontosnak tartjak, hogy a szervezet kulturajaban megjelennek a kdrnyezet jel-
lemz6i, a nemzeti kultira, az etnikai, vallasi, foglalkozasi stb. kulturdk. Egy adott
szervezet kultirdjat e hatasok csak ra jellemzé kombinacidi adjak. Egy szervezeten
belill egyidejlileg szamos, egymast bizonyos mértékig fedo szubkultura létezhet.
Minden szubkultura a koérnyezet komplexitdsanak és bizonytalansaganak egy szegle-
tét érzékeli, igy szamukra kezelhetdnek tlinik.

Sackmann ¢és szerzdtarsai (1997) vizsgalatai a kultira integral6 €s differenci-
alt voltat egy idében igyekeznek megragadni (2. abra). Az altaluk kifejlesztett mod-
szerekkel a szervezeti kulturanak a szervezeti tudasban valé megjelenését vizsgaljak,
két f6 kérdéscsoportra keresik a valaszt, az egyiket az iranyitassal kapcsolatos tu-
dasnak nevezik, ide a hogyan kérdésre adott valaszok tartoznak (hogyan csinaljak a
dolgokat?), a masik a ,,szotari tudas”, ezzel a mi kérdésre keresnek valaszt (milyen
cimkékkel latjak el az emberek a dolgokat?). Ezzel szerintiik jol azonosithatok a
szervezetben a kiilonb6z6 szubkultarak.

Sackmann és szerzotarsai a kultira komplex voltara helyezik a hangsulyt, fon-
tosnak tartjak a szervezetekben meglévo kulturalis sokféleség vizsgalatat. Elfogadva
a Martin altal leirt megkozelitéseket megallapitjak, hogy a kultara egyarant kezelhe-
t6 homogén vagy integralt, illetve differencialt és fregmentalt entitasként. Szerintiik
a ,reengeneering”’ negativ tapasztalatai felhivjak a figyelmet arra, hogy a kulttra
sokkal tobb figyelmet érdemel és arnyaltabban kell megkozeliteni az eddigieknél.
Minden szervezet tagjai sokféle kultiira hordozdi és ez hatdssal van a szervezeti élet-
re. Kiemelik, hogy a szervezet tagjai nem szorithatok szervezeti tagsdguk, azaz egy
kultara vagy szubkultura korlatai kdzé, mivel még sok mas egyébbel is azonosulnak
(nem, vallas stb.).
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1. tabldzat A tanuld szervezet jellemz6 tulajdonsagai a hagyomanyos biirokratikus
tarsasagokkal Osszevetve

Hagyoméanyos tarsasiagok

Posztmodern tanulo szervezetek

A targyi tbkeelemek kozponti szerepe

Szilard szervezeti séma és hierarchia

Fontos szabalyok betartasa, az elére le-

fektetett utak kovetése, elvaras a hierar-

chia felsobb szintjeirdl érkezo utasitasok
s pontos végrehajtasa

Jellemz6 az ismert cselekvési €s gon-
dolkodasi mintak replikalasa (egyhurka
tanulas)

Statust dijaz, fizetés a szamarlétra foka
szerint

Korlatozza az informacidaramlast, cent-
ralizalja és zsiiri az informaciokat, feliil-
6l lefelé irdnyul6 informacidoaramok

A tanulas alarendelt, alkalmi és a valla-
lat hatarain kiviil zajlo folyamat

A tanulasra nincsenek kiilon vallalati in-
tézmények

A hatalmi aspiracidk erések, amit blok-

kolhatja a cégen beliili informaciokat, a

vallalati miikodés soran sok id6t emész-
tenek fel a hatalmi jatékok

A human eréforrasok és a tudaskészlet
meghatarozé szerepe

Molekularis egységek, mindig Gjraszer-
vez6do projektek amdbaként valtozo
rendszere

Csak az eredmény szamit, nagyfokua
onallosagot enged a vallalatban dolgo-
zoknak, amely 6nallosag azonban erds

elkotelezettségre tdmaszkodik

Kozéppontban az ujat alkotas, 0 leheto-
ségek feltarasa, uj mintak elsajatitasa
(duplahurku tanulas)

Eredményt dijaz, output érdekeltségli

Osztott informacios rendszer, parhuza-
mos informaciofeldolgozas,
informacidgazdag, inspirald kérnyezet

A tanulds magtevékenység, allando és
minden dolgozdra kiterjed6 folyamat,
eros vallalatkozi tanulas, a beszallitok és
a vevok bevonasa a tanulasi folyamatba
A tanulas intézményesiil (vallalati egye-
tem, belsd tudasatadas és képzést szol-
galo6 projectek, forumok egyetem-ipar
konzorciumok, tudasbrokerek stb.)

A hangsuly az egyiittmiikodésen és a tu-

das megosztasan van, a vezetés szuverén

modon gondolkodé egyének befolyaso-

lasara és cselekvésiik koordinalasara to-
rekszik
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1. tablazat A tanuld szervezet jellemzé tulajdonsagai a hagyomanyos biirokratikus
tarsasagokkal Osszevetve (folytatas)

Hagyoméanyos tarsasiagok Posztmodern tanuld szervezetek
F6 cél a stabilitas megbrzése és az Allandé kihivas a fennallé viszonyokkal
egyensuly a vallalaton beliil és a partneri ¢és az alkalmazott megoldasokkal szem-
kapcsolatokban is ben, f6 cél a kornyezetnek gyorsabb val-

tozas, elére menekiilés

Rend, egységesség, a fennallo viszo- Diverzitas, kisérletezés, fejlodés
nyok replikalasa
Forras: Szab6 (2000, 43. 0.).

A lehetséges kulturalis identitasok parhuzamosan befolyasolhatjak a szerveze-
ti kultara kontextusat. Azonos id6ben létezhetnek Osszetett kulturalis identitasok, a
kulturalis homogenitast csak a szubkultirak viszonylataban ismeri el. A szervezet
kulturalis élete tele van kontrasztokkal és ellentmondasokkal. A szervezetben a kii-
16nb6z6 csoportok egyiittélése sokrétli (multiple cultural perspective) kulturalis
megkozelitést tesz sziikségessé.

3.3. A fragmentdcios megkozelités

E megkozelités képviseldi a szervezeti kultiraban tapasztalhato kétségességre
(ambiguity) hivjak fel a figyelmet. Szerintiik nincsenek teljesen konzisztens rendsze-
rek, mint ahogy teljesen inkonzisztensek sem. A kulturalis megnyilvanulasok sokfé-
leképpen értelmezhetdk, ezért nincs egyértelmii konszenzus. A szervezetben a
komplex problémak, a kiilonb6zé hiedelemrendszerek, az eltéré varakozasok sokféle
reakciot €s azonossagtudatot is eredményezhetnek. Tulzott absztrakci6 az értelmezé-
sek és reagalasok e sokféle valtozatat, mint kozdsen osztott érté¢keket és hiedelmeket
tekinteni (Meyerson 1991/b).

Jermier (1991) szerint a szervezet alapvetd metafordja a kultira, maga a szer-
vezetet egy sajatos kulturalis allapotot jelent, benne a szerepldk sokféle kulturalis
megnyilvanulds hordozoi. E szerepl6k interakcidik révén maguk hozzdk azt a tarsa-
dalmi valdésagot, amelyben sajat szervezeti 1étiik értelmét képesek meghatarozni.

Ezen allaspont képvisel6i szerint a kultira f6leg mindségi modszerekkel ra-
gadhato meg, és Whyte ,,utcasarki tarsadalom” cimii miivében alkalmazott modsze-
reket tartjak megfelelonek a kultara Iényegének meghatarozasdhoz (Bryman 1991,
Jermier 1991). E felfogas hivei elvetik az integracios megkozelités tanait és kutatasi
moddszereit, amelynek 1ényege szerintiik az, hogy a kultira a fels6vezetés és a kon-
zultdnsok altal formalhatd s ez a szervezeti tagokkal, akik automatikusan és passzi-
van reagalnak ezekre az elvarasokra, elfogadtathatd. A kultara igy egy olyan dolog-
nak tlinik, amely tudatosan alakithatd és rakényszerithetd a csoport tagjaira, ezt a
felfogast a ,,quick fix” megoldashoz hasonlitjak, s szerintiikk nem tal hihet6, hogy ez
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2. abra A szervezet kulturalis kontextusa

Neneeti szint

Tevékenységi kor

Hierarchia

Szolgalati ido

Alcsoportok szinjte

Sszakterulet

Etnicitas

Forras: Sackmann és szerzétarsai (1997, 2. o.).
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lenne a kultara 1ényege. A kultiranak sokkal mélyebben fekvo rétegei vannak annal,
semhogy ilyen jellemzokkel leirhato legyen. Elvetik ezeket a ,,rovid, konzultacios
stilust” kutatasokat, amely szerint a kultira olyan tényezok révén megragadhato,
mint a vallalati filozofia, stratégia, teammunka stb. (Bryman 1991).

Smircich (1983) szerint a kultira kutatasok a funkcionalista vagy az
interpretativ paradigma kovetésétdl fiiggden sorolhatok két nagy csoportba, mind-
egyikre mas-mas alapfeltevések jellemzok.

1. A funkcionalista paradigman alapuld felfogasok felhivjak a figyelmet a
pragmatikus szemléletre, a kultarat ugy tekintik, mint a szervezeti teljesit-
mény és termelékenység hasznosithatd tényezdjét és hajlamosak visszauta-
sitani a kritikakat, amelyek szerint a kultara tobb, illetve mas, mint egy tu-
datosan alakithato és manipulalhatod tényezo. E felfogas nézetei szerint a
kulturéalis megkozelités lehetdévé teszi az értékek, attitidok, eléfeltevések
kezelését, igy hasznalhatd eszkoz a szervezeti élet alakulasanak megérté-
séhez. A kulturalis szempontok figyelembevételével Uj és jobb eszkozoket
nyeriink a szervezeti tagok irdnyitasahoz, mintha csak a hagyoméanyos mo-
don vezetiink. Ehhez a vezetéknek meg kell érteniiik és megtanulni kezelni
szervezetlik kulturajat, ezzel csokkenthetd a tényleges és az idealis visel-
kedés kozotti rés. E. Schein (1985) a kultarat egyfajta energidhoz hasonlit-
ja, amely hajtja vagy nem hajtja a szervezetet, mivel a kultira egy olyan
dolog, amit az emberek folyamatosan vizsgalnak ¢s éreznek a szervezet-
ben.

2. Az interpretativ paradigmat kovetok szerint a kultira a szervezet 1ényege,
valami, ami maga a szervezet, inkabb, mint valami, aminek lennie kellene.
A szervezetek szerintiik a kultara altal 1éteznek, amit hordoznak, azaz in-
kabb a valdsag szocialis konstrukcidjanak tekinthetok. A technikdnal és a
struktaranal fontosabbnak tartjdk a kultirat, a szervezeti tagok altal 1étre-
hozott k6zos jelentéseket (shared meanings), amelyek szimbolikus forma-
ban fejez6dnek ki, s amelyeken keresztiil a szervezeti tagok 1étrehozzak és
fenntartjak vilagnézetiiket és sajat magukrol valé elképzeléseiket. A kulta-
ra aktiv, €16 jelenség, amin keresztiil az emberek megalkotjak €s ujraalkot-
jék a vilagot, amiben ¢élnek, azaz a kultara életvilagnak tekinthetd. A kulta-
ra a szervezeti tagok gondolkoddsmodjaban 1étezik, bedgyazott és a forma-
lis és informalis munkarutinokon, struktirakon, fizikai elrendezéseken, ri-
tualékon, sztorikon, zsargonokon keresztiil kozvetithetd. A szervezeti 1ét
mindennapi részleteiben van jelen. A szervezeti tagok interpretacioi a tor-
ténésekrol azonban kiillonbozoek, sokféle alakzatban bukkannak fel. Ezen
alakzatok mintai és a mod, ahogy eldadjak oket, alkotjak a kulturat. E ku-
tatasok kozponti torekvése azon jelentésrendszerek rekonstrualdsa, ame-
lyeket a tagok kozdsen birtokolnak. E k6zos jelentésnek kulcsszerepet tu-
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lajdonitanak a szervezeti jelenségek megértésében és magyarazataban
(Smircich 1983).

E felfogas hivei szerint a kultira mennyiségi modszerek helyett inkabb miné-
ségiekkel kutathatd, azaz megfigyeléssel és megkérdezéssel. Kritikusaik azonban
vitatjak, hogy a szervezet jelentésrendszerei feltarhatok e modszerekkel, e megkdze-
litést tal idealisztikusnak talaljak, az elképzelések szerintiik tGlsagosan a felszinen
mozognak, amig csak mitoszokat, szimbolumokat vizsgalnak, fontos lenne vizsgalni
az okokat, a hatteret, a kornyezetet, ami e tartalmak kialakulasahoz hozzajarult.
Schiitz a ,,valosagot konstrualo szervezeti tagok konstrukcioit rekonstrualéd” (Ebers,
1985. p. 79.) szervezetkutatokat olyan térképészekhez hasonlitja, akik ugy szeretné-
nek 1étrehozni egy varostérképet, hogy csak a helybeli lakosoktol gytijtenek elképze-
léseket. Szerintiik e megkozelités sem analitikus koncepcioként, sem vezetési esz-
kozként nem alkalmazhato, mert nem elemezhetd kritikailag. E hianyzé megitélhe-
toség mar egyetlenegy szervezet kulturajanak vizsgalatanal igen problematikus, hisz
nem létezik egyetlen fiiggetlen allaspont és mérce, ami alapjan azt megitélhetnénk
(Ebers 1985).

3.3.1 A tarsas szabalyrendszerek elmélete

A ,tarsas szabalyrendszerek” (szocidlis grammatika) elméletére alapozott kul-
tara megkozelités arra kérdez ra, miért jonnek létre eltéré atfogodképességli €s
szisztematizaltsagi foku szabalyrendszerek; milyen cselekvok vagy csoportok jat-
szanak dominans szerepet a szabalyrendszerek formalodasaban, értelmezésében és
bevezetésében; milyen tarsadalmi folyamatokban képzdédnek, intézményesiilnek,
maradnak fenn és médosulnak a szabalyrendszerek; milyen feltételekkel és stratégi-
akkal kisérlik meg a cselekvok vagy csoportok a szabalyok megvaltoztatasat; és ho-
gyan jelenik meg a cselekvOk vagy csoportok hatalma; valamint a szabalyok atalaki-
tasara vonatkozo lehet6ségeik (Kieser 1995, 376. o.).

E megkozelitések szerint a tarsas rendszerek kozéppontjaban a szabalyokrol
¢és szabalyrendszerekrdl torténd megegyezési folyamat all. Az elmélet egyik fontos
kiindulépontja, hogy a szervezeti cselekvési struktirak nem akaratlagosan vagy vé-
letlenszertien alakulnak ki, hanem az alapveto funkcionalis kovetelmények teljesité-
séhez kotddnek. Alapfunkciok alatt minden tarsas rendszer tuléloképességének
alapvet6 elofeltételeit értik, s szerintiik ezek a kiillonboz6 szervezeti kultardk 6ssze-
hasonlitdsanak alapjaul szolgdlhatnak. Ennek megfeleléen a szervezeti kultarat a
kovetkezOképpen definialjak: ,,A szervezeti mélystruktardkba agyazodott generativ
cselekvési  szabalyrendszer, melynek elemei a funkcionalis problémak
rendszerspecifikus kezelésének alapjaul szolgalnak.” ( Behrends, 2003. p. 255.)

E szemlélet hivei tagadjék, hogy a kultira alapjat a kozosen elfogadott meg-
gy6zodések és értekek alkotnak, e helyett a tarsas szabalyrendszereket tekintik a
szervezeti kultura 1ényegének. Elméletiik részletesebb kifejtése soran harom kultura-
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lis magdimenziot és kilenc alapszabalyt tartanak fontosnak, amelyek alapjan a szer-
vezeti miikddés mindenkori sajatossagai alaposabban felvazolhatok és elemezhetdk.

A szervezeti kultira Un. tarsas szabalyrendszereken alapulé megkozelitése a
szocialis rendszerek strukturalis-funkcionalista szemléletén alapul. E szerint a szer-
vezeti cselekvési strukturdk nem teljesen akaratlagosan €s nem is teljesen véletlen-
szertien jonnek létre, hanem harom létez6 funkcionalis kdvetelmény teljesitéséhez
kotédnek (3. abra):

1. Teljesitmény illetve célelérés,
2. Kooperacio és
3. Tanulés.

E funkcidkon alapul a szocialis rendszerek tuléléképessége. E gondolatokbol
kiindulva a szocialis grammatika elmélete kilenc ,,bazisszabalyt” tartalmaz, amelyek
alapjan a szervezet funkciondlis kdvetelményeinek szervezetspecifikus jellegzetes-
ségei kozelebbrol felvazolhatok.

A szocialgrammatikai elmélet abboél indul ki, hogy egy szocidlis rendszer cse-
lekvési logikdja kiilonb6z6 kulturadlis elvek komplex egymasra hatasa alapjan kép-
z6dik, igy a szervezeti kulturak ,,gestalt” karakterét is figyelembe veszik. Az egyes
szocidlgrammatikai elvek tényleges hatasa jelentés mértékben fiigg attol, hogy an-
nak eredeti impulzusat tovabbi kulturdlis szabalyok mennyire erdsitik, gyengitik,
valtoztatjak illetve korlatozzak. Ebbdl az is kdvetkezik, hogy egészen hasonlé kulta-
rak kifejezetten kiilonbozo felszini strukturakban jelennek meg, ugyanigy az elsd
pillantasra hasonlé felszini struktirdk egészen kiilonbdz6 mélyen fekvo tarsas sza-
balyrendszereken alapulhatnak. A szervezeti kultira és magatartas 6sszefliggéseinek
magyarazatanal ez az iranyzat nem osztja azt az altalanos feltételezést, hogy a kultu-
ra alapjat az értékek és meggy6zddések széles korben kialakult egyezése alkotna,
ehelyett a ,,tarsas szabalyok” koncepcidjat allitja kdzéppontba.

4. Osszegzés

A szervezeti kulturakutatasokon végigtekintve ellentmondésos képet alkotha-
tunk. A nagy szamu kultiradefinicid, rengeteg elméleti tétel, mennyiségi és mindsé-
gi vizsgalatok sokasaga mogott hidba keresiink kiforrott elméletet és kutatési prog-
ramokat.

A szervezeti kultura, atfogd €s a viselkedé€st iranyitod erejénél fogva kétségte-
leniil alapveto jelentOségli a szervezeti magatartas és hatékonysag szempontjabol. A
szervezeti 1&t mélyebb rétegeiben gyokerezo ,kulturalis szubsztancia” mind a tagok
egyéni diszpozicidit, mind a szervezet tarsas viszonyait athatja, nem determinalja
azonban a konkrét szervezeti torténéseket. A kulturalis alapelvek inkdbb a tarsas
cselekvési szabalyrendszer értelmében fejtik ki hatasukat: a szerszdmot (a konstruk-
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3. dbra A szocialgrammatikai alapmodell
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Forras: Behrends (2003, 256. 0.)

cios szabalyokat) nyujtjak az adott kultirara jellemz6 cselekvési strukturak és alaku-
lasahoz, és ezaltal formaljak a szervezetek alapvetd funkcionalis problémainak keze-
1ését. Azaz a szervezeti torténések kulturalis befolyasoltsaga nem csak a szervezeti
tagok tobbé-kevésbé hasonlo értékfelfogasain alapul, az Osszefiiggés ennél sokkal
Osszetettebb, vizsgalatanal kiillonbozé hatdsmechanizmusok sokrétii halgjaval kell
szamolni.

A kulttra témakore e problémak tiikrében sem tekinthetd érdektelennek a to-
vabbi kutatasok szdmara. E kutatasok eredményei folyamatosan felhivjak a figyel-
met a szervezeti események pszichologiai és szociologiai aspektusaira s ezzel ramu-
tatnak az egyoldaluan racionalis kdozgazdasagi logikan és tudomanyos vallalatveze-
tésen alapulo szervezetelméletek vakfoltjaira. A szervezeti kultira, mint az altalanos
szervezetelmélet alapfogalma szamos tarsadalom- és magatartastudomany sziszte-

c gy
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