Malovics Eva, Thomas Behrends

a szervezeti kultura
megkoOzelitései

A komplexitas nyomaban

A szervezeti kultGranak az utébbi BEVEZETES
évtizedekben rohamosan bévil6
irodalma még sok kérdés
megvalaszolasaval adés,
tudomanyos korokben a fogalom sok
vonatkozdsa még vitatott.

A kultdra azonban tovabbra is
érdekes kutatasi tertlet,

még az alapkérdésekben is csak
sokara varhaté konszenzus,
amennyiben az egyaltalan
lehetséges.

A szakirodalomban és a kutatéi véleményekben fellelhet sokszinliség-
nek és ellentmondasossagnak alighanem a kultdrafogalom komplexita-
sa (,hagymaszer( jellege”) az oka. Ezért a kutatok kénytelenek voltak
kulonbdz6 leegyszerisitéseket végezni, hogy definialhassak és kutat-
hassak, amit természetesen mindenki a sajat szemsz6gébdl, az ataa
fontosnak tartott szempontok el6térbe helyezésével tett.

A nagyszamu kultaraértelmezés és konceptualizalas Meyerson &
Martin altali csoportositasa maig elismert és népszerl a szakirodalom-
ban. A szerz8péaros szerint a szakirodalomban harom nagyobb megko-
zelités dominancigja figyelheté meg (1. tablazat):

» Az integracidés megkozelités
» A differenciacios megkozelités
» A fragmentacios megkozelités

1. tdblazat
A szervezeti kultira f6 megkozelitései
" Integréacios Differenciaciés Fragmetacios
Jellemzék AR e s
megkozelités megkozelités megkozelités
A konszenzus Az egész Konszenzus A nézetek
jellege szervezetre a szubkultarak sokfélesége
kiterjed6 szintjén (nincs konszenzus)
konszenzus
A megnyilvanulasok Konzisztencia Inkonzisztencia Komplexitas
jellege (nem egyértelm(ien
konzisztens vagy
inkonzisztens)
A kétségesség Kizarja A szubkultarakon A kétségességre
kezelése kivilre helyezi dsszpontosit
Ki alakitja Els6sorban Els6sorban Els6sorban
a kultarat? a vezet6k/alapitok a csoportok az egyének

Forras: Martin (1992: p.13.)

Nagy szamban sziiletnek olyan témaju irasok, amelyek a kultira és a
sikeresség kapcsolatat elemzik és gyakorlati Gtmutatot, tanacsokat, ,re-
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cepteket” adnak a kultdra olyan iranyl valtoztatasa-

hoz, alakitasahoz, amely a szervezeti eredmény no-

veléséhez hozzajarul. A gyakorlati alkalmazas tehat

megkezdddik, mielétt a tudomany a legalapvet6bb

terlleteken egyetértene. Kilonbdzé értelmezések ta-

lalhatok a kévetkezd nagyon jelent6s tertleteken:

» Aszervezeti kultdra elemei

» A szervezeti kultdra tipusai

» Aszervezeti kultira tervezhet6sége, befolyasolha-
tésaga

e Akultara kilénb6z6 szintjeinek dsszefliggései

» Akultdra és a vezetés Osszefliggései

Az ide vonatkoz6 szakirodalomban szdmos elmé-
leti és empirikus tanulmany talalhaté a szervezeti kul-
tra és a szervezeti hatékonysag, illetve sikeresség
tényezG6inek 6sszefliggéseirdl. E felfogasok a szerve-
zeti kultarat a szervezet fontosabb alrendszerei egyi-
kének tekintik, amely besorolhaté a stratégia, struk-
thra stb. kdzé (1. abra).

Ezen dsszefliggések tartalmat tekintve ugyan je-
lentés kilonbségek talalhatok, az érvelés logikaja-
ban azonban hasonlé6 mintdk fedezhet6k fel. Ezek
szerint a szervezeti kultira magjat a szervezeti tagok
magatartasi formai, meggy6z6dései alkotjak, és a
mindenkori sikerkritériumoktél (innovéacio, tanuloké-
pesség, fogyasztoorientaltsag stb.) fliggbéen torténik
ahatékony kultara kilénb6zd jellemzdinek felsorola-
sa, amelyek végul is a sikerhez vezetnek.

AZ INTEGRACIOS MEGKOZELITES

A menedzsment szakirodalom az integracios irany-
zat megkozelitését részesitette elényben a szervezeti
kultira fogalmanak elméleti vizsgalatanal és gyakor-
lai alkalmazasanal. E megkozelités szerint a szerve-
zeti kultdra a szervezeten belili konzisztencia férra-

1 abra
A kultdra, mint szervezeti alrendszer

A szervezeti siker tényezgi

sa, hozzasegiti a tagokat a szervezet bels6 jellemzé6i-
nek és kiils§ kornyezetének egységes értelmezéseé-
hez. F6 képvisel6i Schein, Hofstede, Deal, Kennedy,
Pascale, Athos. E megkézelitések szerint a szerveze-
ti kultdra el6segiti az egyetértés kialakulasat abban,
hogy mit kell tenni, miért és hogyan, segiti a megér-
tés és az azonossag kialakulasat a szervezetben. A
kultdra mintegy integraldé mechanizmusként mdko-
dik, amely az egyéni viselkedések szdmtalan vari4ci-
Ojat korlatok kozé szoritja. A szamos kultdradefinicio-
ban altaldaban kdzés, hogy a kultirat azon értékek,
hitek és el6feltevések rendszerének tartjak, amit a
szervezet tagjai megosztanak egymassal. Tehat a
kultdra egyfajta tarsadalmi két6éanyagként mikodik,
amely 6sszetartja a kulénb6zé, elvileg széthdzo6 cso-
portokat, egyéneket, mivel az egyéni érdekérvénye-
sitési torekvéseknek korlatot allit. Az adott kultara jel-
lemz6itél figg, hogy milyen szikek vagy szélesek
ezek a korlatok.

A kultarat alkoto elemek e felfogas szerint konzisz-
tensek, igy a kultdra egy bizonyos fok( harmadnia for-
rasa. Az egyetértés alapjat a kozoésen vallott értékek
és normak alkotjak. E megkdzelités a vezetés szere-
pét meghatarozonak tartja a kultara kialakitasaban
és formalasaban, az empirikus vizsgalatok gyakran a
szervezetek vezet6i altal vallott értékeket vizsgaljak
és tartjak meghatarozonak.

Abban is egyetértés mutatkozik, hogy a kultdra-
nak kilénbdz6 szintjei kuldnboztethet6k meg, az
adott kultira elemeit premisszak, alapfeltevések
gyurjak egységes egésszé. Ezek egy része kdnnyen
felismerhetd, a felszinen megjelend, tanulmanyozha-
t6. Masok viszont a mélyebb rétegekben rejtve van-
nak, nehezen azonosithatdk, a kultara |ényegének
megértéséhez azonban szikségesek (Schein,
1991b). Hofstede vizsgalatai bizonyitottdk, hogy a
szervezeti kultGra nem értelmezhet§ 6nmagaban,
hanem tdébb er6tér tagjaként. A szervezeten belll
meghatarozé szerepet jatszanak a vezetés altal kép-
viselt értékek, normak, azaz a vezet6i kultira megha-
tarozo szerepet jatszik, amire azonban visszahat a
szervezet.

Deal és Kennedy (1982) az er8s kulturak fontossa-
gat hangsulyoztak, megfogalmazasuk szerint ,a kul-
tira er§”. A kultarat az elkdtelezettség és a lelkese-
dés kialakitasaban a legfontosabb tényezének tartot-
tak. A kultira megtervezése és kdzvetitése a szerve-
zeti tagok felé szerintlik a vezetés feladata. E felfogas
szerint a f6 kérdés: hogyan lehet az emberekben azt
az érzést kialakitani, ,hogy valamilyen értelmes
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Ggyeért dolgoznak” (Thompson, 1995. 71. 0.). Ennek
kialakitasaban kulcsszerepe van a dolgozokra valé
odafigyelésnek és a kdzos értékek, valamint normak
elsajatitasanak.

E megkdzelitésbdl adodik a kérdés, hogy melyek

azok a mechanizmusok, amelyek a tagok észlelései-
nek azonossagat, a kdzos értékek, hitek kialakulasat
befolyasoljak. Schneider és Reicher (1983) az erre a
kérdésre adott valaszokat a kdvetkez harom cso-
portba sorolta:

A strukturdlis megkozelités. E felfogas szerint a
szervezeti felépités befolyasolja az emberek érté-
keit és attit(idjeit, valamint a szervezeti események

.préobalkozas - tévedés” mechanizmusként miks-
dik. E feltételezések érvényességét szamitdgépes
szimulacioval is sikerilt alatamasztani (Hamison
Carol, 1991, 1995), mind a tartalom (a kultdradi-
menzidk atlagos értékei), mind az egyetértés foka
(az atlagértékek szorasai) valtozott a kivalasztas -
szocializacio - fluktuacié paramétereinek valtozta
tasaval. E megkozelités szerint tehat sokkal in
kabb varhat6 azonossag a kultdra percepcidjaban
azokban a szervezetekben, amelyekben a de

mografiai jellemz8k hasonlésagot indikalnak.
* A szocidlis interakcionizmus és a kommunikacio
légkore. E megkozelités szerint a kultarat illeten
kialakul6 egyetértés az interak-

,Deal és Kennedy (1982) az erés kultarak fontossagat ciok kovetkezmenye. A hang

hangsulyoztdk, megfogalmazasuk szerint 'a kultlra

sllyt az egyének kozotti inter-
akciora helyezik, mint a munka

er6’. A kultarat az elkotelezettseg és a lelkesedés ki- szituacié megfelels értelmezé
alakitasaban a legfontosabb tényez6nek tartottak. A senek forrasara, ami egyre ne-
kultira megtervezése és kozvetitése a szervezeti tagok gyobb kongruenciat alakit k a

. . . ” kultarat illetéen. Az interakcid
felé szerintik a vezetes feladata.
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észlelésének madjat. A munka fajtaja s az egyéni
munkatapasztalatok kodzvetlenil befolyasoljak a
munkaszituacié észlelését, ennek hasonlésaga a
munka hasonl6 jellegével novekszik. igy a
specializacié az, ami noveli az eltér6 tapasztalato-
kat, csbkkenti az egyetértést a kultira észlelésé-
nek terén.

A kivélasztas-vonzas-kivalas (SAA: selection-at-
traction-attrition) és a szervezet demografiai
Osszetételébdl kiindulé megkozelités. E megkdze-
litts az egyéni viselkedés szintjén zajlé folyama-
tokbdl indul ki. Meghatarozénak tartja a kivalasz-
tasi, kivalasztodasi folyamatokat. Egyrészt felhivja
a figyelmet arra, hogy a szervezet kivalasztja azo-
kat, akik illenek a mar ott dolgoz6khoz, masrészt
az emberek mar eleve olyan szakmakhoz vonzod-
nak, amelyik illik az egyéniségikhdz. Tehat a
kivalasztas-vonzas-kivalasnak az egyén szintjén
zajlé folyamatai a szervezeti tagok viszonylag ho-
mogén csoportjat hozhatja létre, amelyek kozott
éppen emiatt nagy az egyetértés a kultarat illet6-
en. Ez a megkozelités feltételezi, hogy a kultara
.eréssége" attol né, ha azokat a tagokat, akiknek
eltér6 véleményik, nézeteik vannak ,kigyomlal-
jak”, a hasonlé nézetlieket viszont ott tartjak. Nagy
jelentéséget tulajdonitanak a személyiségnek a
munkaszituacio értelmezésében. Az SAA egyfajta
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kozvetlenil hat a jelentések
konstrualdsara azon keresztill
hogy megmutatja a kozésen elfogadott hiteket, ér-
tékeket, sziikségleteket. A szocialis kontextus a
Uj tagok szocializacidjanak is donté tényezéje A
szervezeti kultlra tehat szoros kapcsolatban all a
kommunikéacio légkérével az adott szervezetben
Osszefoglalva, ez az iranyzat arra hivja fel a figyel
met, hogy a szervezeti tagoknak vannak kbézosen d
fogadott értékeik és vilagfelfogasuk, ez egy kozosen
kialakitott lojalitast és elkdtelezettséget okoz, ami a
szervezeti hatékonysagot noveli. A szervezeti kultira
e megkozelitések szerint tiszta, vilagos, konzisztens
értékek rendszere, amelyek alapjan a szervezeti ta-
gok elddnthetik, hogy mi helyes és mi nem. E felfo-
gas alapjan az empirikus kutatasok soran felmertld
ellentmondasok egy adott szervezet kultirdjdban
ugy értelmezhet6k, mint a kultara hianya.

Edgar Schein elmélete

A Schein altal kialakitott kultirafogalom azon az dlta
lanosan elfogadott feltételezésen alapul, hogy egy
csoport viszonylataban val6szin(i, hogy tagjainak, a
kuldonb6z6 problémakkal térténd szembekerulés ko-
vetkezményeként, legalabb bizonyos értékek, hie-
delmek mentén kdzosek a valasztasaik, 3737 bizo
nyos stabilitas fedezhetd fel tarsas viselkedési séma
ikban, ami azzal magyarazhatd, hogy bizonyos éné
keket, hiedelmeket kdzbésen birtokolnak. Amennyi



2. tdblazat

A kils6é és belsé feladatok, amelyekkel minden csoport talalkozik

A kils6é alkalmazkodas feladatai

f. konszenzus kialakitasa a kovetkez6 teriileteken:

1 Af6 misszio, funkcidék és a szervezetnek a kornyezettel
sapcsolatos elsddleges feladatai

2. A specidlis célok, amiket a szervezet kdvet

3 A célok teljesitése soran alkalmazott alapvet6 jelentések

4 Az eredmények méréséhez hasznalt kritériumok

5. Ajavité vagy korrigalé stratégiak, amennyiben a célok nem
‘eljestiltek

forrds: Schein, 1991, p. 249

ben nincs konszenzus, hanem az adott csoportban a
konfliktusok és a kétértelmiiség az uralkodd, akkor a
csoportnak az adott dolog vonatkozasaban nincs
kultiragja. A csoportok a k6zos tanulasi folyamat
eredményeként altalaban a kovetkez8 problémakkal
kerllnek szembe (2. tablazat):

Az idézett tAblazatot Schein a kultdra dimenzidinak
-leghatarozasahoz az els6 megkdzelitésnek tekinti,
azonban mar ebbdl is lathatd, hogy a kultdra tartalma
igenszéles teriiletet 6lelhet fel, hiszen mindent vissza-
tlkrdz, amit a csoport kdzdsen tanult. A kdzdésen szer-
zett tapasztalatok mennyiségének ndvekedésével a
csoport értékei és hiedelmei lassan atalakulnak, és a
kozos alapvetd feltevések érvényességet nyernek.

3 tablazat

A belsé integracioval kapcsolatos feladatok

A konszenzus kialakitasa a kovetkez6 teriileteken:

1. A haszndlt k6zdés nyelv és fogalmi rendszer kialakitdsa, amely
tartalmazza az id6 és a tér alapkoncepcitjat

2. A csoport hatarai és a csoporthoz tartozas kritériumai

3. A statusz, a hatalom és az autoritds megosztasa

4. Az intimitds, a baratsag és szeretet kritériumai a kilonb6z8
munka- és csaladi koérnyezetben

5. A jutalmak és a buntetések elosztasanak kritériumai

6. A nem menedzselhetd ideologidk és a vallas kezelése

Ennek kiils6 mércéje a feladatteljesités aktualis sike-
ressége, bels6 mércéje pedig a szorongas, a bizony-
talansdg csokkentése (3. tablazat).

A leirtakbdl kdvetkezik a kultira Schein altal kidol-
gozott és sokak Altal idézett haromszintd modellje,
amelynek alapjan a kultira-kutatasok jo része kitlzi
a kultara altala vizsgalni kivant szintjét. A scheini el-
mélet komplexitasra tdrekvése nem vitathatd, a szer-
vezetelemzésben valo alkalmazhatésaga azonban
igen kétséges, rendkivil bonyolult és bizonytalan ki-
meneteld volta miatt. E. Schein az &ltala leirt tobb-
szint(i kultdramodell als6 rétegeinek kutatdsahoz
dolgozta ki az inkabb klinikai szemléletl ,iterativ in-
terjuk” maédszerét.

N kultira néhany alapdimenziéja

Dimenzidk

1 A szervezet viszonya a kdrnyezetéhez

Megvélaszoland6 kérdések

Milyennek észleli magéat a szervezet? Dominansnak, szubmisszivnek, harmonizaldnak

vagy alkalmazkodonak?

2 Az emberi aktivitds természete

M az emberi viselkedés helyes madja? A dominans-proaktiv, a harmonizald vagy

a passziv-fatalisztikus?

3 Aval6sag és az igazsag természete

Hogyan hatarozzuk meg azt, hogy mi igaz €s m nem az, és az igazsag mennyire

végs6 meghatarozd a fizikai és szocidlis vilagban? A gyakorlat probdja hatérozza
meg, az engedelmesség a bdlcsességnek vagy a szocidlis konszenzus?

4. Az id6 természete

M az alapvet6 orientacionk a nmlt, a jelen és a jovd viszonylatdban és milyen

id6egységek vezérelnek a napi Uigyek soran?

5. Az emberi természet természete

Az emberek alapvetden jok, semlegesek vagy gonoszak, az emberi természet

tokéletesithet6 vagy allando?

6. Az emberi kapcsolatok természete

M a helyes modja az emberek egymas kozotti viszonyanak, a hatalom és a szerepek

elosztasa terén”? A tarsadalom megszervezesének az egyén- vagy a
csoportkdzpontUsag a leghelyesebb modia? Az autoritas legjobb rendszere
az autokratikus/patemalisztikus vagy a kallegidlisirészvételen alapulé?

7. Homogenitas vagy diverzifikacio

A csoport akkor a legjobb, ha nagyfokul diverzifikacio jellenz, vagy a homogenitas

megas foka, és a csoporttagok innovativitasat kel inkabb batoritani, vagy

konformitasat?

Forrds: Schein, 1991. P. 250.
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Schein szerint a vizsgalatok soran a kutatéknak
két fontos dologra kell torekedniik, egyrészt a
szubjektivitds elkeriilésére, masrészt ,a bels6 latha-
tatlansag” legy6zésére (atagok szaméara az alapfel-
tevések rejtettek). Ugy latja, hogy végul is kdzos
er6feszitésekkel, ismételt interjukkal, a megfelel§

»A nagy hatékonysagu kultirak az ’erés kultarak’, ame-
lyekben kifejezetten értékkonszenzus vezérli a szerve-
zeti tagok gondolkodaséat és cselekvéseit minden hie-
rarchiai szinten és terlleten, az immar k6z6s célok és

a stratégia szabalyoznak.”

kérdések révén, az adott szervezet kulturdlis para-
digmaja megfejthet6. Az el6feltevések kideritését
nem tartja olyan bonyolultnak, mint az etnogréfiai
megkozelités hivei, és nem is sziikségesek hozza
az etnografia moédszerei, inkabb a klinikai szemléle-
tet javasolja. A vizsgalat leglényegesebb részének a
kilsd szakért6 klinikus interjuzé szerepét tartja,
amely segit a bels6 szamara, a sajat értelmezései-
nek mélyebb szintje utan kutatni. Az ismétl6édé be-
szélgetések alatt a kils6 szakértd, aki természetes
modon elmeril az adott kultGraban, és a motivalt
bels6k a szervezet bizonyos térténéseit elemezve,
lassan felderitik, ,lathatova teszik” a szervezetben
m(ik6dé alapfeltevéseket. E folyamat Schein szerint
a kovetkez6képpen megy végbe:

1. Belépés, meglepetések. Schein szerint a kultdra
medfigyelésénél killondsen fontos a varakozésa-
inktol eltérd dolgokra koncentralni.

2. Rendszeres megfigyelés és ellenérzés. Annak el-
len6rzése, hogy a meglep6 dolgok nem csak
esetlegesek-e.

3. Egy érdekelt belsd személy keresése.

N

. A meglepetések és rejtélyek feltarasa. A kils6
megfigyeld a bels6nek feltarja sajat értelmezése-
it, feltevéseit a kultdrarol.

Kbz6s magyarazatkeresés.
. A hipotézisek felallitasa.
. Rendszeres ellen6rzés, bizonyitékok keresése.

. Az értékek mogott hazédo feltevések megfogal-
mazésa. Schein ezt tartja az értelmez6 folyamat
legnehezebb részének, szerinte ez csak hazai
kultaraban végezhetd el.

9. Allandé Ujraigazitas.

10. irdsos dokumentélas
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E. Schein szerint az alapfeltevések ,megfejtésé-
nek” masik elengedhetetlen vizsgélati eszkdze a
csoportos interju, amelynek tematikajat szintén kiddl
gozta, e tanulmany kereti kdz6tt azonban mar nem
foglalkozunk vele. Mint lathat6 az alapfeltevések vizs-
galata hosszadalmas, és nem mentes a szubjektiv
értelmezésekt6l, E. Schein szerint
azonban e szint vizsgalata csak e
modszerrel lehetséges, mennyisé-
gi modszerekkel csak az értékek
szintjérél szerezhetlink hizonyos
informéacidkat (Schein, 1985).

A nagy hatékonysagu kultarak
az ,er8s kultarak”, amelyekben ki-
fejezetten értékkonszenzus vezérli
a szervezeti tagok gondolkodasat és cselekvései:
minden hierarchiai szinten és tertleten, az imméar ko-
z0s célok és a stratégia szabalyoznak. Az ilyen kultu-
ralisan integralt szervezetek sikerének titka két koz
ponti mechanizmuson alapul:

1. A koz6s értékrend noveli a lojalitast és az azono-
sulast a vallalattal, és ezaltal ndveli az egyéni telje
sitbkészséget

2. Ett6l varhaté a kélcsénds megértés és koordina
ci6. Az egységes normativ alapon kevesebb sirl6-
dassal és konfliktussal mikodik a szervezet, mint
kuldonb6z8 nézetek esetén.

Az er6s kultdra hipotézisén alapuld ,harmonikus
munka- és teljesitménykdzosségek” alapvet6 folénye
els6 pillantasra vonzd, tudoméanyos szempontbo
azonban nem tdl meggy6z6. Nyilvanvald gyengesé
gének oka a kultira és a siker 6sszefliggésének
elégtelen magyarazata. A tulajdonképpeni hatdsme
chanizmus, amely kdzvetiti az egyéni magatartasvai
tozast a szervezeti szintre, homalyban marad.

Schein érvelésébdl az kovetkezik, hogy a kiilon
b6z6 szervezeti kultarak kozoétti kilonbségek kozvet
lentl ugyanazon dolgokrél valé kilonb6zé elképze
lésekbdl addédnak. Schein megprébal a menedzs
mentelméletek, illetve -gyakorlatok kilonb6z6, in-
kabb intuitiv kulturaértelmezéseivel szemben, egy -
méletileg megalapozott koncepciét szembeallitani. A
haromszintd modell kulturdlis antropoldgiai ismerete-
ket dolgoz fel, és a kulturalis manifesztaciok tudatta
lan, mély struktirakbol szarmazd eredetére hivjafe
a figyelmet.

Mint azonban a legtdbb szervezeti kultdra koncep
déban, Scheinében is a kultira tarsas hatasanak
magyarazata az egyéni meggy6z6désekbdl, értékek-
bél, beallitodasokbdl kiindulva térténik. E magyaré



za azonban nem elegend6 a kultira magatartasfor-
-ndb erejének megvilagitdsahoz, mert az egyéneken
atnydlé komponenst, a tarsas rendszerek kett6s ter-
mészetét nem vilagitia meg. Az ennyire egyénorien-
tat megkozelités a kultlra és a szervezeti torténések
kozotti 6sszefliggés magyarazatanal a nem eléggé
megvilagitott individualis észleléseket, interpretacio-
Ka és magatartasmintakat tartja a kdzponti hatasme-
chanizmusnak. A kildnb6z6, illetve ellentmondasos
meggy6z6déseket, értékeket a gyenge kultara kifeje-
z8déseként értelmezik, vagy szubkultira létezése-
nént magyarazzak, hogy az eredeti elmélet e helyze-
tekben is alkalmazhato legyen.

Sokak szerint ez az érvelés nem kielégit6, mivel a
szervezet kultdrajat csupan pontatlanul, mint a szer-
vezet stilusat koncepciondlja, amelynek jellemezéit
az érdekelt kutaték kvéazi intuitiv médon és rend-
szertelenul tarjak fel. Népszer(isége nem elméleti
meggy6zberejében rejlik, inkdbb abban, hogy a
szervezeti kultdra tervszer( valtoztatasat a vezetés-
td szarmaztatja. A meggy6z6dések és értékek, mint
aszervezeti kultira meghatarozo6 elemei, halas kiin-
dulépontul szolgalnak a szervezeti torténések befo-
lyasolasahoz.

Az alapitoknak és a vezet6knek hatalmuk és min-
taszerepiuk alapjan nagy jelent6séget tulajdonita-
nak az érvényes értékek terén, amelyek e megkoze-
lités szerint viszonylag kis befektetéssel kdzvetithe-
ttk A menedzsmentnek csak autentikusan kell vi-
selkednie, ismertetnie kell meggy6z6déseit és a
munkatarsak megfeleld viselkedését jutalmaznia.
Azelmélet eléggé at nem gondolt és tulegyszer(si-
tett 6sszefliggései megalapozatlan gyakorlati tana-
csokhoz vezettek.

ATARSAS
SZABALYRENDSZEREK
ELMELETE

szanak dominans szerepet a szabalyrendszerek for-
malédasaban, értelmezésében és bevezetésében?
Milyen tarsadalmi folyamatokban képz&dnek, intéz-
meényesilnek, maradnak fenn és médosulnak a sza-
balyrendszerek? Milyen feltételekkel és stratégiak-
kal kisérlik meg a cselekv6k vagy csoportok a sza-
balyok megvaltoztatasat, és hogyan jelenik meg a
cselekvBk vagy csoportok hatalma, valamint a sza-
balyok atalakitAsara vonatkozé Ilehet8ségeik.
(Kieser, 1995. p. 376)

E megkdzelitések szerint a tarsas rendszerek ko-
zéppontjdban a szabalyokrél és szabalyrendszerek-
ré6l tortén6 megegyezési folyamat all. Az elmélet
egyik fontos kiindul6pontja, hogy a szervezeti cse-
lekvési struktardk nem akaratlagosan vagy véletlen-
szerlen alakulnak ki, hanem az alapvetd funkcionalis
kovetelmények teljesitéséhez koétédnek. Alapfunkci-
Ok alatt minden tarsas rendszer tulél6képességének
alapvet6 el6feltételeit értik, és szerintiik ezek a kiilon-
b6z8 szervezeti kultirak 6sszehasonlitasanak alapja-
ul szolgalhatnak. Ennek megfeleléen a szervezeti
kultarat a kovetkez8képpen definialjak: ,a szervezeti
mélystruktardkba &agyazodott generativ cselekvési
szabdlyrendszer, amelynek elemei a funkcionalis
probléméak rendszerspecifikus kezelésének alapjaul
szolgalnak”. (Behrends, 2002. 24. o0.)

A szervezeti kultdra elméleti megkozelitése soran
harom kiléndsen fontos szempont emelheté ki:

1. A kultdra szocialis jelenség, a szocidlis rendszerek
lényege

* A meggy6z6désekkel, értékekkel, motivaciokkal,
képességekkel rendelkez6 tagok feladatokat és
probléméakat oldanak meg.

¢ Minden szervezetre jellemzd az egyének feletti ha-

»A tarsas szabalyrendszerek elImélete a szervezeti kul-
turat a kovetkez6képpen definialja: 'a szervezeti mély-

strukturakba agyazddott generativ cselekvési szabaly-

Ugyancsak a témakor komplex
megkozelitésére torekszenek a
tarsas szabalyrendszerek” (szo-
cidlis grammatika) elméletére ala-
oozott kultira megkozelitések (Behrends, Martin,
2001), és tobb ponton is anal6giakat talalhatunk
Schein elméletével. A tényleges intézményi viszo-
nyokkal kapcsolatban a tarsas szabalyrendszerek
elmélete arra kérdez ra, miért jonnek létre eltérd at-
mgoképességli és szisztematizaltsagi foku szabaly-
rendszerek? Milyen cselekv6k vagy csoportok jat-

rendszer, amelynek elemei a funkciondlis problémak
rendszerspecifikus kezelésének alapjaul szolgalnak’.”

téer6k tobbé-kevéshé komplex szerkezete, ame-
lyek jelent6s mértékben befolyasoljak a szervezeti
torténéseket, ezaltal biztositva a mikodéshez
szUkséges stabilitds mértékét. A szervezetekben
szlkségszerlden kialakulé intézmények, szaba-
lyok, szerepelvarasok, a rendszeresen felmerild
problémék kezelési mddjai sth. az egyéni cselek-
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2. abra
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A szervezeti kultdra alapkoncepcioja

vési és interpretacios tér szocialis, illetve szerveze-
ti kontrolljat biztositjak. Fontos szem el6tt tartani a
szervezetek kettés természetét, azt hogy individu-
alis és szocidlis elemekbdl tevédik 6ssze, ezen
elemek sokrétli 6sszefonodottsaganak eredmé-
nye a szervezetspecifikus cselekvési elvek és ma-
gatartdsmintak halézatainak kialakulasa, amelyek
a szervezeti torténések kotelez6 ,el6zetes struktu-
rdlasat” eredményezik. Emellett jelentés hatasa
marad a szervezetben dolgozé ember mindenko-
ri értékeinek, értelmezéseinek,
szerepfelfogasainak is, példaul
a munkahelyi klimara, a vevéi
elégedettségre, a szolgaltata-
sok mingségére stb. Osszegez-
ve, a szervezeti kultira hatas-
mechanizmusainak megértése
mind az egyéni, mind a szocia-
lis elemek specifikus alakzata-
nak (Gestalt) figyelembevételét igényli (2. abra).

be veszi.”

. A kultarak ,Gestalt” jelenségek, nem azonosak az

elemek Osszességével, a kulturdlis magelemek
hatasfoka az elemek kozétti interakcioktdl flgg,
ennek eredményeként specifikus jelentés-eltolo-
dasok jonnek létre (pl. a teljesitményorientacio tel-
jesen mast jelent individualisztikus, illetve kollektiv
teljesitményértelmezés esetén).

. A kultdranak generativ karaktere van, azaz a kulta-

ra, ha nem is tudatosan, de allandéan jelen van. A
k6zds nyelvhez hasonléan a kdzos kulturélis kéd
figyelembevétele lehet6vé teszi a surl6dasmentes
interakciot és a kbélcsénés megértést. E kulturalis
tAmogatas az interakciok tobbségében észrevét-
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len marad, mivel a hétkdznapi tarsas érintkezések

meglehetésen rutinizalt csatornakon torténnek

anélkil, hogy a mdogotte lévé kulturalis forgatd-

kényvvel kilonésebben térédnink kellene. ( a

kulturalis szabalyok hatadsa akkor valik egyértel-

mien érezhet6vé, ha megsértik ezeket.) A kultira
fontos tulajdonsaga a konstruktiv jelleg, a kultdrak
nyitott rendszerek, az elemi ,szerszamokat” adjak

a kezinkbe, a helyzetnek megfeleld viselkedés

onallé kivalasztasara. A k6zds nyelv parhuzamé

nal maradva, nem a mondatokat adja, hanem a

nyelvtani szabalyokat, amelyekkel mindig Gj gon-

dolatokat tudunk kifejezni. A szervezeti viselkedés

ilyen mély strukturalis konstrukciés elveit nydjtja a

kultara, amelyek célja nem a szerepl6k viselkedé

sének determinalasa, hanem annak kultUrabarat
csatornékba torténd terelése.

Ezen a ponton mar jelent6sen eltérnek e megkd
zelitések Schein kultdrafelfogasatél. Tagadjak, hogy
a kultdra alapjat a kézosen elfogadott meggydz6dé
sek és értékek alkotnak, e helyett a tarsas szabaly
rendszereket tekintik a szervezeti kultdra lényegé
nek. Elméletiik részletesebb kifejtése soran harom
kulturalis magdimenziét és kilenc alapszabalyt tarta-
nak fontosnak, amelyek alapjan a szervezeti m(iko-
dés mindenkori sajatossagai alaposabban felvazol-
hatok és elemezhet6k.

»A szocidlgrammatikai elmélet abbadl indul ki, hogy egy
szocialis rendszer cselekvési logikaja kulénb6z6 kultu-
ralis elvek komplex egymasra hatasa alapjan képzédik,
igy a szervezeti kultirak 'gestalt’ karakterét is figyelem-

A szervezeti kultdra an. tarsas szabalyrendszere
ken alapuld megkotzelitése a szocidlis rendszerek
strukturdlis-funkcionalista szemléletén alapul. E sze-
rint a szervezeti cselekvési struktirak nem teljesen
akaratlagosan és nem is teljesen véletlenszer(ien
jénnek létre, hanem harom létezd funkcionalis kove
telmény teljesitéséhez kdtédnek:

1. Teljesitmény, illetve cél elérése
2. Kooperécio
3. Tanulas

E funkcidkon alapul a szocialis rendszerek tulélé
képessége. E gondolatokbol kiindulva a szocidlis
grammatika elmélete kilenc ,bazisszabalyt” tartdl
maz, amelyek alapjan a szervezet funkcionalis kove-



telményeinek szervezetspecifikus

kozelebbrdl felvadzolhatok.

A szocialgrammatikai elmélet abbdl indul ki, hogy
egy szocidlis rendszer cselekvési logikaja kulonbdzé
kulturdlis elvek komplex egymasra hatasa alapjan
képz6dik, igy a szervezeti kultirak ,gestalt” karakte-
r&t isfigyelembe veszi. Az egyes szocialgrammatikai
elvek tényleges hatasa jelent6s mértékben fligg at-
td, hogy annak eredeti impulzusat tovabbi kulturalis
szabalyok mennyire erdsitik, gyengitik, valtoztatjak,
illetve korlatozzak. Ebbdl az is kdvetkezik, hogy egé-
szen hasonlé kultarak kifejezetten kilonbdzd felszini
strukturakban jelennek meg, ugyanigy az elsé pillan-
tasra hasonlo felszini struktarak egészen kilénb6zé
mélyen fekvd tarsas szabalyrendszereken alapulhat-
nak A szervezeti kultira és magatartas 6sszefliggé-
seinek magyarazatanal ez az irAnyzat nem osztja azt
az altalanos feltételezést, hogy a kultara alapjat az
értékek és a meggy6z6dések széles korben kialakult
egyezése alkotna, ehelyett a ,tarsas szabalyok” kon-
cepcigjat allitia kézéppontba.

A szervezeti kultdra targyiasulasa a felszinen két
fontos hataskapcsolatban jelenik meg:

* A mindenkori tarsas szabalyrendszer meghatéaro-
zott, kultiraspecifikus cselekvési struktirakat hoz
létre. Ezek meghatarozzak a rendszer alapvet6 ele-
meit (intézmények, szerepek, résztvevék, problé-
ma- és megoldéstér), bizonyos mértékig kijeldlik a
kereteket, amelyek kozoétt a szervezeti tagok fel-
adataik és érdekeik észlelése soran mozoghatnak.

« E rendszerhatas mellett a szervezeti kultdrara a
cselekvési és dontési folyamatok konkrét megva-
I6sulédséra is hat. Az érvényes szocialgrammatikai
elvek a killonb6z6 folyamatokat és tevékenysége-
ket ,kultiraspecifikussa” alakitjak. igy a probléma-
észlelések és -meghatarozasok, a megoldasi al-
ternativdk mérlegelési mddjai és szama stb. a kul-
turdlis alapszabalyok kifejez6déseinek is tekinthe-
t6k. Nem rogzitik kozvetlenil a folyamatban részt-
vevl szervezeti tagok gondolkodasi és cselekvési
modjait, de meghatarozott, a kultara altal toleralt
csatorndkba terelik azokat.

» Atarsas szabalyrendszerek elmélete vazlatnak te-
kinthetd, amely a kultdra, illetve a kulturalis sza-
balyrendszerek konkrét vizsgalatdhoz tovabbi fi-
nomitasra és részletezésre szorul. Azon alapme-
chanizmusok elméleti targyalasa szempontjabdl,
amelyek a kultira hataséat vizsgaljak a szervezeti
magatartasra, értékes kiinduldpontokat nyujtanak
(3. abra).

jellegzetességei

OSSZEGZES

A szervezeti kultdra, atfogo és a viselkedést iranyité
erejénél fogva kétségtelenul alapvet6 jelentéségl a
szervezeti magatartas és a hatékonysag szempont-
jabél. A szervezeti Iét mélyebb rétegeiben gytkere-
z6 ,kulturdlis szubsztancia” mind a tagok egyéni
diszpoziciéit, mind a szervezet tarsas viszonyait at-
hatja, nem determinalja azonban a konkrét szerve-
zeti torténéseket. A kulturalis alapelvek inkdbb a
tarsas cselekvési szabalyrendszer értelmében fejtik
ki hatasukat: a szerszamot (a konstrukciés szaba-
lyokat) nyujtjdk az adott kultdréara jellemz8 cselek-
vési struktirak alakulasahoz, és ezzel formaljak a
szervezetek alapvetd funkciondlis problémainak ke-
zelését. Azaz a szervezeti torténések kulturdlis be-
folyasoltsdga nem csak a szervezeti tagok tdb-
bé-kevésbé hasonlé értékfelfogasain alapul, az
Osszefliggés ennél sokkal 6sszetettebb, vizsgalata-
nél kilénb6z6 hatasmechanizmusok sokrétl halé-
javal kell szamolni.

Az ismertetett elIméletek a szervezeti kultara foga-
lom jelent6sége mellett, annak bonyolultsagara ki-
vanjak felhivni a figyelmet, és ezaltal a menedzsment
szakirodalomban nagy szammal fellelhetd tulsago-
san is leegyszer(sitett médon és formaban megjele-
nd osszefiggésekben és a kultira valtoztatasaval
kapcsolatos esetpéldakban rejl6 felszinességre,
amely igen nagy karokat okoz mind a fogalom elmé-
leti tisztdzasa, mind a gyakorlatban térténé hasznosi-
tdsa terén.
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A szociadlgrammatikai alapmodell
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