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ABSTRACT

The decisions, actions, and interactions of managers and employees are shaped by
organizational culture, which determines the meaning they attach to events and
phenomena within and outside the organization. Thus, everything that happens
in an organization is at least partly determined by the organizational culture.
Organizational culture is therefore a significant factor in a company’s performance;
it can be a ,,magic wand for success” or a ,.silent killer.” However, managers often
only realize its significance and power when one of their initiatives runs aground
or the organization does not respond to a given situation or challenge as they had
expected. Even in such situations, managers sometimes fail to recognize that it was
the organizational culture they had come up against. In my study, I examine from
several perspectives why and how organizational culture can influence managers’
ideas and effectiveness, and why and how managers should take organizational
culture into account in their decisions and activities.
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1. Bevezetés

A szervezeti kultura a vezetdk szamara olyan, mint egy lathatatlan szdvet; gyak-
ran csak akkor szembesiilnek a jelentdségével, erejével, amikor egy-egy kezdemé-
nyezeésiik zatonyra fut, valamilyen terviik, elképzelésiik nyilt ellenallasba iitkozik
vagy a munkatarsak passziv rezisztenciaja miatt lassan elhal. Esetleg a szervezet
nem Ugy reagal egy adott helyzetre, kihivasra, ahogyan feltételezték. Vagy a hon
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ahitott hatékonysag-ndvekedés nem kovetkezik be. A vezetdk azonban néha még
az ilyen helyzetekben sem ismerik fel, hogy a szervezeti kultura volt az, amibe
beleiitkoztek. Ertetleniil 4llnak a kialakult helyzet elétt és tovabbi, a szervezeti
kultiraval szintén nehezen dsszeegyeztethetd intézkedéssel kivanjak megoldani a
problémat. Es mikozben annak a fontossagat, hogy a vezetdk tisztiban legyenek
a szervezetek és a menedzsment ,,hard” aspektusaival — szervezeti struktira, stra-
tégiai tervezés, pénziigyek stb. — senki nem kérddjelezi meg, a szervezeti kultura
gyakran kivill esik a nélkiilozhetetlennek tekintett vezetési ismereteken. Holott
a szervezetet meghatarozé értékek, normak, meggy6zodések, hagyomanyok stb.
szamos modon és teriileten hatnak a mtikodésre és keretezik a vezetd lehetdségeit.

A vezet6k és alkalmazottak dontéseit, cselekedeteit és interakcidit a szervezeti
kultura alakitja azaltal, hogy az értékek, normak, meggy6zodések, hagyomanyok
stb. révén meghatarozza, milyen jelentést tulajdonitanak a szervezeten beliil és
kiviil zajloé eseményeknek és jelenségeknek. Ezért mindent, ami egy szervezetben
torténik, legalabb részben a szervezeti kultira hataroz meg'. Ezért a szervezeti
kultura jelent6s tényezo a vallalat teljesitményében; lehet a ,,siker varazspalcaja”,
de ,,csendes gyilkos” is?.

A kultira értelmezhet6 az egyes szervezetek szintjén is, de az eltérd értékek,
normak, meggy6zodések, hagyomanyok stb. jelentkezhetnek egy multinacionalis
vallalat kiilonb6z6 orszagokban miikddo egységeiben is, mivel a szervezeti kul-
turat befolyasolja a szociokulturalis kornyezet, az adott orszag, foldrajzi térség
jellemzdi is. Ezt az expat vezetéknek kell figyelembe vennilik. Ugyanakkor egy
adott orszagon belill a kiilonbozd szervezettipusok kultaraja is merdben eltéro,
gondoljunk csak egy profitroientalt vallalat, egy oktatasi intézmény vagy egy koz-
igazgatasi hivatal eltéré normaira, miikddési rendjére. Ezért a vezetoknek rendki-
viili érzékenységgel kell eljarniuk, amikor egy masik szektorbol, szervezettipusbol
érkezve fogalmazzak meg torekvéseiket — példaul az egyetemek kuratoriumaiban.

Tanulmanyomban tobb szempontbdl is megvizsgalom azt a kérdést, miért és
hogyan befolyasolhatja a vezetdk elképzeléseit, eredményességét a szervezeti kul-
tura, miért és hogyan kell a szervezeti kultirat figyelembe venniiik a vezetdk-
nek a dontéseik, tevékenységiik soran. A téma szakirodalma természetesen gy
az elméleti modellek, mint az empirikus kutatasok terén is rendkiviil széleskor,
a tanulmany kereteit még vazlatosan is joval meghalado. Célom nem ezek atfogd
feltérképezése, hanem a szervezeti kultira jelentdségének bemutatasa egy-egy
menedzsment teriileten.

2. A vezetok szerepe az egyes szervezeti kulturakban

Az elsé ok, ami miatt a vezetOnek fontos tisztaban lennie az adott szervezet
kultarajaval az, hogy a kiilonb6z6 kultarak eltérd szerepeket jelolnek ki a vezetd
szamara, €s amennyiben ett6l a szervezeti kultira altal is meghatarozott szereptdl
markansan eltérd szerepfelfogassal mitkodik a vezetd, az el6bb-utobb konfliktust
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general, illetve akadalyozhatja a szervezet hatékony mikddését. Jol irja le mindezt
Quinn® nyolc dimenzids, versengé értékek modellje. Ebben két bipolaris tengely
(a belso-kiilso orientacio tengely €s a kontroll-rugalmassag tengely) metszéspontja
négy kvadranst hoz Iétre, amelyek mindegyike két-két jellegzetes vezetdi vagy
szerepet tartalmaz. Az 1. kvadrans (a nyitott rendszer modellje) esetében ezek az
innovator (1j megkdzelitéseket probal ki) és a kozvetitd (kiils6é személyekkel tar-
gyal). A 2. kvadransban (a célracionalitas modellje) ezek az eldallito (feladat- és
munkakozpontu) és az igazgato (kialakitja a kereteket célmeghatarozassal €s terve-
zéssel). A 3. kvadransban (a belsé folyamatok modellje) ezek a koordinator (fenn-
tartja a munkafolyamatokat) és a feliigyeld (figyelemmel kiséri, hogy betartjak-e
a szabalyokat). A 4. kvadrans (az emberi kapcsolatok modellje) vezet6i szerepei a
facilitator (0sztonzi a csapatmunkat a kohézioé érdekében) és a mentor (figyelmes,
nyitott s tisztességes magatartasaval segiti az emberek fejlodését). Természetesen
a vezetok a maguk szerepértelmezésével és az ezekbdl kovetkezé dontéseikkel
maguk is alakitjak a szervezeti kultirat alkoto értékrendet, normakat, attitlidoket.

3. A szervezeti kultiira szerepe az intézmény stratégiai valaszaiban

A fentiekhez hasonl6 kétiranyu kapcsolat fedezhetd fel a szervezeti kultura és a
szervezet stratégiai valaszai kdzott. A vezetd szempontjabol alapvetd kérdés, hogy
egy adott stratégiai elképzelés mennyire van dsszhangban a szervezeti kultaraval.
Egy bizonyos stratégia ugyanis jol illeszkedik bizonyos tipusu szervezeti kulturak-
hoz, mig mas kultirakkal kevésbé kompatibilis. Ez az 6sszhang vagy annak hianya
pedig hatassal van arra, hogy az adott stratégiai valasz mennyire lesz eredményes®.

A szervezeti kultra erételjesen befolyasolja mind a stratégia megalkotasanak,
mind a stratégia megvalositasanak folyamatat. A stratégia megalkotasanak sza-
kaszaban a kulturatol is fiigg, hogy az realis opciok koziil melyik valaszt valasz
mellett dont a szervezet, mig a megvalositas szakaszaban a kultara lehet 6sztonz6
tényez0, de akadaly is. Ez a hatdsmechanizmus Janiéijevi¢® szerint a kdvetkezo-
képpen érvényesiil:

» A stratégiai valasz kialakitasanak fazisaban a szervezeti kultura meghata-
rozza, hogy a vezetés milyen informaciokat gyiijt a kornyezetben és a szerve-
zetben zajlo eseményekrdl, milyen folyamatokat észlel (szelektiv észlelés) és
azokat hogyan értelmezi. A stratégiai valasz ezeken az észleléseken és értel-
mezéseken alapul.

* A valasztott stratégia megvaldsitasanak fazisaban, ha az adott stratégiai
cselekvési irany altal meghatarozott tevékenységek 0sszhangban vannak a
szervezeti kulturahoz tartozo feltevésekkel, értékekkel és normakkal, akkor
azokat legitimnek, azaz hasznosnak, indokoltnak és sziikségesnek fogjak
értelmezni. Ebben az esetben a tevékenységeket végzo alkalmazottak és
vezetOk motivaltak lesznek azok végrehajtasara. Ha azonban a meglévo szer-
vezeti kultaraval Osszeférhetetlen tevékenységeket indukal a stratégia, ez a
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legitimacio nem valdsul meg, sot, akar illegitimnek is tekinthetik a végrehaj-
tok az elvart cselekvéseket. gy a megvalésitas lassu, alacsony hatékonysagii
lesz, vagy az ellenallas hatasara akar el is marad.

Mindezt szamos kutatas igazolja. Jani¢ijevi¢ ismerteti Barid et al. felmérésétS,
melyben a lehetdségkeresé (prospective) és a védekezd (defender) stratégiak
kulturalis illeszkedését vizsgaljak, megallapitva, hogy ha a szervezetnek olyan
kultiraja van, amely nagyra értékeli az innovativitast és az eredményorientaltsa-
got, akkor a lehetéségkereso stratégia a helyes valasztas. Ha azonban a vallalat
kultirajat a stabilitas és a részletek iranti orientacio jellemzi, akkor a védekez6
stratégia a megfeleld. Chen és szerz6tarsai’ az innovacios stratégia és a szerve-
zeti kultara Osszefiiggéseit vizsgalva allapitottak meg egymashoz jol illeszkedd
konfiguraciokat. Eszerint az adhokratikus kultira lényege a munkavallalok rugal-
massaga és autonomiaja, melyhez a felfedez6 (exploratory) innovacios stratégia a
megfeleld. Ez elésegitheti a munkavallalok rugalmas és fiiggetlen Gtletkeresését,
ami novelheti a termékfejlesztés jdonsagértékét. Hasonloképpen, a klankultura is
illeszkedhet a felfedez6 innovacids stratégiahoz, mivel a rugalmassagra helyezi a
hangstlyt, ami eldsegiti az innovacié mindségét. A hierarchikus kultira a munka-
vallalok biztonsag iranti vagyara dsszpontosit, és hangstlyozza a rogzitett eljara-
sok betartasat, amelyek sziikségesek a kiaknazo (exploitative) innovacios stratégia
megvaldsitasahoz. Ebben az esetben fedezhetd az 0j termékfejlesztés koltsége, €s
minimalis eltéréssel vagy hibaval megbizhato és szabvanyositott gyartas érhet6 el.

Természetesen a kapcsolat ebben az esetben is kétiranyu: a stratégia is hatassal
van a szervezeti kultarat alkoto értékekre, normakra és a modus operandira.

4. A kultira és az emberi eréforras menedzsment osszefiiggései

A szervezeti kultara ¢€s a stratégia fent bemutatott kapcsolatat tovabb gondolva
megallapithato, hogy ha a stratégia nincs dsszhangban a szervezeti kulturaval, az a
humaner6forras menedzsment terén is nemkivant kovetkezményekkel jarhat és igy
gyenge teljesitményhez vezethet.?

Egy masik megkozelitésben: HRM-rendszerek inkabb olyan szervezetekben
talalhatok, amelyek nagyra értékelik az embereket és a korszerli emberi eréforras
menedzsmentet, mert ezeket a szervezet hatékonysagat meghatarozo tényezonek
tekintik. Konkrétabban: azok a szervezetek, amelyek emberkozpontu és innovativ
értekeket hirdetnek, nagyobb valoszinliséggel rendelkeznek magas szintit HRM-
mel, és kevésbé valoszinii, hogy olyan HRM-rendszereket alkalmaznak, amelyek
elsddleges célja, hogy minimalizalja a munkaerdkoltségeket. Azok a vallalatok,
amelyek kultarajukban hangsulyos a kohéziot, a csapatmunka €s a bizalom, vala-
mint értékelik a vallalkozoi és innovativ magatartast, nagyobb valdszintiséggel
tamaszkodnak HRM-rendszerekre. °

Chow és Liu!® kétféle HRM stratégiat, az 6sztonzést (inducement) és a bevo-
nast (involvement). kapcsoljak dssze a szervezeti kultiraval. Az 6sztonzésen ala-
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puld huméaneréforras-menedzsment a koltségek csokkentésére dsszpontosit. Ez a
stratégia ezért szitken meghatarozott és specializalt munkakordket, valamint az
egyéni teljesitmény €s a jutalmazas kozotti nagyon egyértelmii kapcsolatot fog-
lal magaban. A bevonasi stratégia olyan humaneréforras-menedzsment rendszert
jelent, amely az innovaciot és a mindséget helyezi elétérbe. Ez a stratégia ezért
a csapatmunka széles korti alkalmazasat, a munkavallalok nagyfoku onallosagat,
kevésbé szigort munkamegosztast, a tanulas és a tudasmenedzsment erdteljesebb
kultaraval valo 6sszekapcsolas soran a szerzok Wallach!! osztalyozasat hasznaljak,
amely haromféle kultarat kiilonboztet meg: biirokratikus, tamogatd és innovativ,
illetve a versenyz0 kultarat. A kutatas kovetkeztetése az, hogy az 6sztonz6 HRM
stratégia jol 0sszeegyeztethetd a tamogatd kultaraval, mig a bevonasra épiild HRM
stratégia a versenyz0 kultiraban alkalmazhato a legjobban.

5. A szervezeti kultura és a szervezeti valtozasok

A szervezeti kultira egyfeldl hatassal van a szervezet rugalmassagara, adapta-
cios képességére, masfeldl minden valtozasi szandéknak figyelembe kell venni az
elképzelések ,.kompatibilitasat” a meglévd szervezeti kulturaval. Vizsgaljuk meg
el6szor a szervezeti kultra hatasat az adaptacios képességre.

Alegkézenfekvdbb Slevin és Covin organikus és mechanikus szervezettipusaibol
kiindulni. Az organikus szervezet ,,szerves” fejlédéssel fejlodik, nyitott, rugalmas,
kevésbé szabalyozott, decentralizalt, onként és jol alkalmazkodik a kiilsé feltételek-
hez, ezért gyorsan valtozo kornyezetben is megallja a helyét, nagyfoku adaptivitas
jellemzi. Ezzel szemben a mechanikus szervezetet ,,mesterségesen” fejlesztik, zart
rendszer, uniformizaltsag, merev el6irasok, centralizaltsag jellemzi, kényszertien
¢s nehezen alkalmazkodik a kiilsé feltételekhez.'? Fontos megkiilonboztetés az
adaptivitas tekintetében Cameron és Quinn modellje is, mely két dimenzié mentén
kiiloniti el a szervezeteket: dinamizmus versus stabilitas €s kiilsd orientacid versus
bels6 orientacid. Azok a szervezetek, amelyekre a dinamizmus, rugalmassag és a
kiils6 orientaci6 jellemzo joval fogékonyabbak a valtozasra, mint azok, amelyekre
a stabilitas, a kontroll és a belsé orientacid jellemz6."® Hofstede modelljében is
talalhato olyan kulturalis aspektus, nevezetesen a bizonytalansagkeriilés mértéke,
amely befolyasolja a szervezet viszonyat a valtozasokhoz. A magas bizonytalan-
sagkeriilésti kulturak altalaban negativabban viszonyulnak a valtozasokhoz, mint
azok, amelyek a kockazatot jobban elfogadjak. Egy kovetkez6 szervezeti jellemzo,
az 1id6hoz valo viszony tobb kultira-modellben is megjelenik valamilyen forma-
ban. Azok a szervezetek, amelyek a multra figyelnek, kevésbé veszik észre a jelen
kihivasait €¢s nem késziilnek a jovore. A tradiciok, bar fontosak, meggatolhatjak egy
szervezet fejlodését.'* Amennyiben tehat egy adaptivabb szervezet kialakitasa a cél,
elengedhetetlen a szervezeti kultira ilyen iranyu atalakitasa, az organikus jellemzok
erdsitése, a bizonytalansagkeriilés és multba torténd kapaszkodas csokkentése.
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A szervezeti kultura azonban nem csak a szervezetek altalanos alkalmazko-
doképességét befolyasolja, hanem egy-egy valtozasi kezdeményezés sikerére és
kudarcara is hatassal lehet. Ha egy valtozas megsérti a kulturalis normakat, akkor
a valtozas meghiusulhat, ugyanakkor egy kulturalisan érzékeny stratégia noveli
a valtozas sikerének esélyét'>. A szervezeti kulturaval dsszehangban 1évo valto-
zasok joval nagyobb eséllyel lesznek sikeresek, mig az olyan kezdeményezések
esetében, amelyek valamilyen szempontbdl iitkdznek a szervezeti kultaraval, joval
nagyobb ellenallasra kell szamitani. Ha a bevezetésre keriilo uj folyamatok, szak-
mai programok, iranyitasi rendszer, dontéshozatali mechanizmus, vezetési stilus,
kommunikaciés méd, ellenérzés stb. dsszhangban van, de legalabbis nem ellen-
tétes, nem Osszeegyeztethetetlen a szervezet multjabol, fejlodésébdl szarmazo, a
kozosség altal vallott és képviselt értékekkel, normakkal, miikodési moddal stb.,
akkor a szervezeti kultira tAmogatni, erdsiteni fogja ezeket a valtoztatasi kezde-
ményezéseket. Ha azonban a vezetdk a szervezeti kultiura ismeretének hianya vagy
jelentéségének fel nem ismerése miatt a meglévo kultiraval dssze nem egyeztet-
heté modon kivanjak atalakitani és/vagy iranyitani a szervezetet, akkor latszolag,
illetve rovid tavon eredményesek lehetnek, de valojaban igy a vezetésre, mint a
szervezetre negativan hat ez az inkompatibilitas.

Nem csak a valtoztatasi kezdeményezések céljanak, tartalmanak meghatarozasa
soran kell figyelemmel lenni a szervezeti kultarara, hanem a valtozasok modjanak
kialakitasa tekintetében is. A merevebb, biirokratikusabb, hierarchikusabb szerve-
zetekben jol mitkddhetnek a feliilrdl lefelé iranyuld (top-down) valtoztatasi kezde-
ményezések, mig a lazabb struktiraju (loosely coupled), kevésbé hierarchikus és
szabalyozott szervezetekben jol lehet épiteni az alulrol indulo (bottom-up) kezde-
ményezésekre €s a részvételi és bevonas-alaptl valtozasvezetés lehet célravezeto.

6. Osszegzés

A szervezeti kultura megismerése €s figyelembevétele a vezetdi dontések soran
lehet6vé teszi a vezetdknek, hogy a varhatd kdvetkezményeket a cselekvés elott
mérjék fel, ne utana szembesiiljenek vele. A szervezeti kultura iranti érzékeny-
ség olyan kompetencia, amely nem csak eredményesebbé teszi, hanem jo néhany
konfliktustol és kudarctol is megkiméli a vezetdt és a szervezetet. Kiilondsen igaz
ez azokban az esetekben, amikor a vezetd egy olyan szervezetben vagy szerve-
zeti egységben vallal feladatot, amelyet nem ismer. Tanulméanyomban a kiilonb6z6
szervezeti kultirakhoz illeszkedd vezetdi szerepeken, a szervezeti kultira altal is
befolyasolt stratégiai valaszokon, emberi er6forras menedzsment felfogasokon és
valtozas-iranyitason keresztiil mutattam be néhany olyan teriiletet, amelyen a szer-
vezeti kultara keretezi a vezetok tevékenységét. A szervezetben uralkodo értékek,
normak, meggy6zddések ismerete és figyelembevétele a dontések soran nélkiiloz-
hetetlen eleme a vezet6i intelligencianak.
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