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A szervezeti kultara és a tanulo szervezet

kapcsolata

l. rész

SZERVEZETI KULTURA

Az utébbi évtizedekben egyre inkabb el6térbe kertilnek az im-
materidlis elemek a szervezetek életében, a kordbban jellemzd,
kézzelfoghaté mutatok mellett. Ezek a tényezdk jelentGsen hozza-
jarulnak a vallalat sikerességéhez.

A vilag jelentGsen felgyorsult, allandoan kovetni kell a valtoza-
sokat. A megfelel6 hatékonysag elérésének kozponti eleme az
ember lett. A gyors valtozasok, a globalizacios tendenciak hatasa-
ra Gj elvardsok alakultak ki a szervezetekkel és a dolgozokkal
szemben egyardnt. Ez a tendencia megkoveteli a folyamatosan Gj
otletek, Uj megoldasok megsziletését. Kiemelt hangsulyt kap a
kreativitdas, a csoportos egylttdolgozas képessége, felértekelddik
az 6nallosag, a szellemi t6ke é€s a tanulds jelentGsége. A szerveze-
teknek az egyéni tudas fejlesztése mellett, az abbol fakado sziner-
giahatds kialakitasara kell torekednitik, ezért fontos, hogy a tanu-
last szervezetten, kozosen és tudatosan fejlesszék, s helyet tudja-
nak biztositani az érintettek bevondsira a dontésekben.

A szervezeti kultira és a tanulé szervezet szorosan Osszekapcso-
lodik. A szervezeti kultira fontos szerepet jatszik a tanulo szervezet
kiépitésénél, mert elemeivel jelentGs mértékben tdmogathatja illetve
gatolhatja is azt. Masrészr6l maga a tanulo szervezetté valas folya-
mata visszahat a kultirdra, befolyasolja, megviltoztatja a kordbban
kialakult jellemzsit. fgy allandé kolcsonhatdsban dllnak egymdssal
egy hosszu tava valtozdsi folyamat soran.

Az egyik legrégibb, és legitfo-
gobb meghatarozdst Taylor fogal-
mazta meg a mult szizadban. Az
G értelmezésében a kultara az az

A szervezeti kultara
fogalma

A kulttra sz6 meghatarozasara
mir szamtalan definicié szlletett.
Ezzel elsGsorban szociologiai illetve
antropologiai  témiju  irodalomban
talalkozhatunk. A két megkozelités
kozotti kilonbség abban ragadhat6
meg, hogy mig a szociologia a tar-
sadalmi struktirdk feltérképezését
tartja elsédlegesnek, addig az antro-
pologia az emberek kozott kilonb-
ségekre, és a mindennapokra kon-
central. Néhany évtizede mar atvet-
te a kozgazdasigtudomany is a fo-
galom hasznalatat.

Osszetett egész, amely magaban
foglalja a tudast, hiedelmet, md-
vészetet, torvényt, hagyomanyt és
mindazon egyéb képességet és
szokast, amelyre az embernek
mint a tarsadalom tagjinak szik-
sége van” (E. B. Taylor, 1871, in
Leach, 1996, 33. old.).

A kultdraba sorolhatunk barmit,
amivel a mindennapi életben talal-
kozhatunk. Ide tartozhatnak a ha-
gyomanyaink, viselkedésiink, gon-
dolkodasmoédunk tudasunk, az al-
talunk hasznalt nyelv, és a korilot-

tink megtalalhat6 targyak is. ,Kul-
taranak tekintiink mindent, ami az
emberi lények életével és viselke-
désével kapcsolatos.” (Leach, 1996,
75. old).

A kultdra tehat mind szellemi,
mind anyagi tényezSkbdl is all.
Bar az anyagi jellegli elemek ha-
marabb eltiinnek, de a szellemi té-
nyezSkben, emlékezetiinkben to-
vabb élhetnek, s nagy résziik ge-
neraciorél generaciéra 6roklédik.
Igy ezek joval tartésabbak lehet-
nek, de emellett folyamatosan val-
toznak is. A korabbiakhoz Uj ele-
mek kapcsolodnak, de ezzel par-
huzamosan a régi elemek lassan el
is tlnhetnek, vagy jelentGsen mo-
dosulhatnak. Mindez alapvetGen az
emberi kapcsolatokon alapul, s el-
sGsorban a kommunikacié segitsé-
gével terjed, gazdagodik, valtozik
idérél-idsre (Vilagi, 1999).

A szervezeti illetve wvallalati
kultdra (organizational culture,
corporate  culture) fogalmat a
szakirodalom felvaltva emliti, és
lényegében szinonimaként kezeli
— &s a tovabbiakban én is igy
hasznalom -, azonban a két
megnevezés kozott van némi ku-
lonbség: a szervezeti kultira fo-
galom tudomidnyos, a villalati
kultdra fogalom funkcionalista
(vezet6i) felfogas. A szervezeti
kultarat megérteni és feltarni sze-
retnék, akik ezzel foglalkoznak,
a vallalati kultarat alakitani, val-
toztatni. A szervezeti kultira in-
kabb utal a teljes szervezetre, a
vallalati kultdra fogalom a kulta-
rat a szervezet egy adott valtozo-
jaként, jellemzdjeként fogja fel a
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struktira, technolégia, fizikai
kornyezet, stratégia... mellett.

Ez a témakor elsGsorban a
nyolcvanas évek kozepén kerilt
el6térbe, de azota is szimos pub-
likacio sziletett a témaval kapcso-
latban. Mind a vezetSk, mind a
szakértdk szemében fontos, és a
siker lényeges tényezdjének tart-
jak. A szervezetek muUkodése
soran kialakul az adott szervezet-
re jellemz6 egyéni kultira. Ezeket
a viselkedési formikat az egyes
tagok is dtveszik, s befolyassal
vannak személytikre. A kialakult
dominans értékek jelentGsen ki-
hatnak a szervezeti mikodésre. A
vallalati kultdraval azért érdemes
foglalkozni, hogy a villalat tiszta-
ban legyen sajit jellemz$ jegyei-
vel, tudja, miben tér el mis szer-
vezetektSl, s tovabb tudja fejlesz-
teni sajat erosségeit.

A wvallalati kultdrat nem lehet
egy meghatiarozasba beles(riteni.
Szamtalan definici6é sziiletet mar.
Egy cikk tobb mint 200 definici6t
gyuljtott  Ossze. Ebbdl  latszik,
hogy a szakért6k sem jutottak
konszenzusra, sét egyre tobb ér-
telmezés jelenik meg idordl
idére. Mindez a fogalom jobb
megértése  szempontjabol igen
hasznos. A kovetkezGkben be-
mutatok néhany jellemz& megko-
zelitést.

A leggyakrabban emlitett defini-
ciét Schein fogalmazta meg, mely
alapjan a vallalati kultdra ,olyan
alapfeltevéseknek az 0Osszessége,
melyet egy adott csoport talalt ki,
fedezett fel vagy fejlesztett ki,
hogy megtanuljon megbirkozni a
kilsé alkalmazkodasi és a belsG
integralasi problémakkal, melyek
elég jol mikodnek ahhoz, hogy
érvényesnek legyenek tekinthets-
ek, és hogy az 0j tagoknak tanit-
hat6 legyen, mint a problémakkal
kapcsolatos  érzés, észlelés és
gondolkodds  korrekt  modja.”
(Schein, 1985, 9. old.). Ez a meg-
hatdrozas joval tobb konkrét ele-
met tartalmaz mds definiciokhoz
képest. Igy jobban alkalmazhat6 a
gyakorlati ~ életre  vonatkozdan.
Schein értelmezésében a kultdra
az adott szervezetre illetve cso-
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portra vonatkozo atfogd tanulasi
folyamat eredménye.

A Deal és Kennedy szerzépa-
ros az erSs kultdra fontossagat
hangsulyozza, mely joval tigabb
keretet ad az el6z6nél: ,Ertékek,
hésok, ritusok és ritualék és
kommunikacié. Egy erds kultira
informdlis szabdlyok rendszere,
amely meghatarozza, hogyan kell
az embereknek viselkednitk al-
talaban.” (Deal — Kennedy, 1982,
15.0ld.)

Peters és Waterman sikerkony-
vikben sokkal gyakorlatiasabb
megfogalmazast nygjtanak: A val-
lalati kultdra ,a szervezet, a stra-
tégia, a munkaerd, a vezetési sti-
lus, a rendszerek és eljarasok, az
irinyado koncepciok és a villalat
elfogadott értékrendszere.” (Pe-
ters — Waterman, 1986, 37. old.)

Gyakorlatias ~ dtmutatast — ad
Handy is: ,A vallalatoknal és intéz-
ményeknél mélyen gyokerezé hie-
delmek élnek azzal kapcsolatban,
ahogyan a munkat meg kell szer-
vezni, ahogyan a hatalmat gyako-
rolni, az embereket jutalmazni és
iranyftani kell. Milyen mértékd for-
malis korlilbastyazasra van szik-
ség? Mit tervezzenek és milyen
messzire terjedjen idében? A be-
osztottakban az engedelmesség és
a kezdeményezSképesség milyen
vetlletét keresik? Vannak-e szabid-
lyok és tgyrendek, vagy csupan
eredmények? Mindez hozzitartozik
a szervezet kultirdjahoz, amely
gyakran lathaté format olt az
épuletben, az irodak berendezésé-
ben, az uzletekben vagy mihe-
lyekben, illetve a fickintézetekben.
A villalatnal alkalmazasban 4ll6
emberek, varhatoé karrierjuk, a tar-
sadalomban élvezett statuszuk, a
mozgékonysaguk, a képzettségik
szintje — mindez a kultira tikr6z6-
dése.” (Handy, 1986, 73. old.)

A bemutatott megkozelitésekbdl
megallapithatdé, hogy a kultdra
egy egész csoportra jellemzé.
Nem csak egyféle kultdra van, a
kilonbozs  kozegekben mas és
mis jellemzS kultdra bontakozhat
ki. Sok eleme betanithaté az Gjak-
nak, azonban mélyebb szinteken
ez nem adhaté 4t ilyen egyszerd-

en, egy hosszas szocializacios, és
tanulasi folyamat eredménye. A
kultdra egyarant vonatkozik mind
az egyszeribben megtapasztalha-
t6 (pl.: szokincs) és liathatd (pl.:
berendezés) tényezSkre, mind
pedig a gondolkodasra, viselke-
désre, a multhdl eredS hiedel-
mekre, értékekre, attitidokre, me-
lyek segitséget nyujtanak a prob-
lémak kezeléséhez. A  kultdra
tehdt orientdl, erdsiti az azonos-
sagtudatot, s mindezen keresztiil
befolydsolja a szervezeti muko-
dést. Annak elérésére, hogy a val-
lalati kultdra a vallalat sikereit ha-
tékonyan tudja timogatni, sziksé-
ges, hogy fel tudjak tirni, megér-
teni és fejleszteni.

Cikkem témajihoz Schein defi-
niciéja 4ll legkodzelebb, hisz szo-
ros kapcsolatban all a tanulasi fo-
lyamatokkal. ~ Ertelmezésében a
tanulas hangsuilyos szerepet
jatszik a szervezeti kultdra kialaki-
tisiban és tovabborokitésében.

A szervezeti kultdara
jellemzai és funkcioi

A szervezeti kultdra pontosabb
feltérképezéséhez jarul hozzd, ha
azt a sajitos jegyei alapjan probal-
juk jellemezni. Robbins (1998, 595.
old.) hét {6 dimenziét kilonitett el,
melyek egy szervezet megismerésé-
nél fontos szerepet jatszanak:

1. Innovici6 és kockazatvillalds:
annak a mértéke, hogy az alkal-
mazottakat mennyire bdtoritjak az
innovativ és kockazatvallalé6 maga-
tartasra.

2. Figyelem a részletekre: annak
a mértéke, hogy mennyire varjik
el az alkalmazottaktdl, hogy preci-
zek, elemzéek legyenek és figyel-
jenek oda a részletekre.

3. Teljesitményorienticio: annak
a mértéke, hogy a menedzsment a
végeredmény elemzésénél meny-
nyire figyeli inkabb az eredmé-
nyeket, mint a folyamatokat.

4. Humidnorientdcio: annak a
mértéke, hogy a menedzsment
dontései soran mennyire veszi fi-
gyelembe azok hatasat a szerve-
zet tagjaira.
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5. Csoportorientacié: annak a
mértéke, hogy a szervezet meny-
nyiben fektet hangsdlyt a cso-
portos mukodésre az  egyéni
munkavégzés helyett.

6. Agresszivitds: annak mérté-
ke, hogy az emberek mennyire
agresszivek és versengdk.

7. Stabilitis: annak mértéke,
hogy a szervezet mennyire fektet
hangsulyt a status quo fenntartasa-
ra a novekedés elStérbe helyezése
helyett.

Szintén Robbins (1998, 601.
old.) alapjin mutatom be a szer-
vezeti kultirat jellemzS alapvetd
funkciokat.

1. Meghatarozza a szervezetek
kozotti kiulonbségeket (hatarkije-
1616 szerep).

2. Ertelmezéssel ruhdzza fel a
szervezeti tagsagot, mellyel az
identitastudatot erdsiti.

3. Megkonnyiti a tagok szama-
ra azt a folyamatot, hogy onér-
dekeiken tdl a nagyobb Ossze-
fuggéseket is meglassik.

4. Noveli a tarsas kapcsolati
rendszer stabilitisat azaltal, hogy
meghatarozza, kinek mi a felada-
ta, mi az elvart magatartas.

5. Kontroll-mechanizmus, mely
meghatirozza és alakitja az alkal-
mazottak attitldjeit és viselkedését.

A szervezeti kultira
értelmezési keretei

A szervezeti kultdranak tehat
szamtalan eltér§ értelmezése léte-
zik, melyek a kultdrinak -eltér6
jegyeit ragadjak meg. Ezért tartom
fontosnak, hogy bemutassak egy
olyan megkozelitést, mely egy at-
fogd értelmezési keretet ad az
egyes irdnyzatokra vonatkozdan.
Martin €s Meyerson (Branyiczki,
1993) kutatasat vettem alapul,
akik haromféle megkozelitést kii-
lonitettek el az egyes elméleteket
csoportositva:  integracios,  diffe-
rencidcios és fregmenticios.

Integrdcios megkozelités

Az integraciés megkozelités
szerint a szervezeti kultdra a
szervezetre Kiterjedd konszenzust
alapozza meg, ¢&s elGsegiti a
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kozos megértést és tisztanlatast.
Ez azt jelenti, hogy az egyes dol-
goknak nem lehet tobbféle értel-
mezése. Lényegében tehat egy
integracios mechanizmusként
mUkodik, amely Osszetartja a
szervezeti tagokat, korlatok kozé
tereli a szEéthuzo egyéneket. Ezek
a korlatok az adott szervezettSl
fuggden lehetnek lazabbak illet-
ve szorosabbak is.

Ennek a nézépontnak a képvi-
sel6i az ,erds” kultdrat tartjak ki-
vanatosnak. Szerintik ez segiti
el6, a konszenzusos, egész szer-
vezetre jellemzS egyetértést. Ez
ugy nyilvinul meg, hogy a val-
lott értékek Osszhangban vannak
a formalis szabalyokkal és az in-
formalis normikkal, melyek egy-
mast kolesonodsen erGsitik. Az igy
kialakult konszenzus stabilitast
biztosit a szervezeti tagok szama-
ra, s ez csOkkenti a szervezet
kornyezettel szembeni bizonyta-
lansagat is. Az igy kialakitott har-
monia noveli a dolgozok szerve-
zettel szembeni elkotelezettségét,
mely hozzajirul a szervezet ered-
ményesebb miikodéséhez.

Az erSs és gyenge kultdra el-
méletének f& képviseli a Deal
és Kennedy szerzéparos, akik
szerint az erls kultira kovetése
a kivanatos, mert a gyenge kul-
tariban tdlsagosan erGs, és do-
minans szubkultira aldashatja az
egész szervezeti kultarat. Az
erGs kultira tulajdonképpen nem
mas, mint a domindns kultdra
azon erdteljes értékei, amelyen
sz€les korben osztoznak a szer-
vezetben és amelynek a hatasa
erGteljes a szervezeti tagok meg-
tartdsira.” (Deal - Kennedy,
1982 in Bakacsi, 1998, 244. old.)
A szervezeti kultira annil erd-
sebb, minél tobben fogadjik el a
szervezeti értékeket és minél
elkotelezettebbek a  dolgozok
(Robbins, 1998). Peters és Water-
man (1982) nagysikeri konyvé-
ben kiemeli a vallalati sikeresség
szempontjabodl a jo kultira jelen-
toségét, mely alatt 6k is szintén
az erGs kultarat értik.

Az erGs kultarait meghatarozo
tényezGk az aldbbiak (Nahavandi

és Malekzadeh, 1993, Handy,
1992 in Heidrich, 1998 alapjan):

* a kozosen vallott hitek, meg-
gy6z6dések;

* a meglévs értékek elfogadasa-
nak mélysége és szama (minél jel-
lemz&bb annal er6sebb a kultdira);

* a preferencialis sorrend jelen-
léte, azaz, hogy az egyes értékek
kozil melyik jatszik kozponti illet-
ve kevésbé kozponti szerepet;

* stabil és homogén tagok
szama;

o foldrajzi szétszortsag.

Az erGs szervezeti kultdranak
szamos elénye van (Bakacsi,
1998, és Robbins, 1998 alapjan):

* a viselkedés kiszamithatova
valik, amely el6nyds a vezets-
nek, hiszen nincs sziikkség a fo-
lyamatos kontrollra ez a tagok-
nak is j6, mert tudjik, mit var-
nak el tolik;

* nagyobb elkotelezettséget, lo-
jalitast és kohéziot eredményez;

* az identitistudat konnyebben
kialakul;

o sz€les kord az egyetértés a szer-
vezet torekvéseivel kapcsolatban;

e csokkenti a fluktuaciot, ng a
szervezet megtartd képessége;

Az erGs kultrinak a hitrinyai
is megjelenhetnek:

* minthogy a kialakult szaba-
lyok kihatnak az egész munkafo-
lyamatra, konnyen elSfordulhat a
talszabalyozottsag;

* a dinamikusan viltoz6 kor-
nyezethez csak lassan tud alkal-
mazkodni, elveszti rugalmassa-
gdt, innovaciés képességét;

e a régi normak gitat szabhat-
nak 4j otletek megvalositasinak;

* nehéz Kkiépiteni egy erds
kultarat.

A nehéz kiépités mellett a kul-
tira megvaltoztatidsa is nehézkes,
mely fiajdalmas, konfliktusokkal
teli, hosszas folyamat. A dinami-
kus, radikalis fordulatokkal teli
kornyezetben a sokféle szubkul-
tira eredményesebb lehet, s
ekkor a gyenge kultdra kerl
el6térbe. Azonban ez is jarhat
hatranyokkal, hisz ebben az eset-
ben az irdsos szabalyok, el6ira-
sok dominalnak, melyeket ha
nem megfelelGen tartanak be az
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emberek, silyos  szankciokat
vonhatnak maguk utin. Ez ko-
moly ellenadllast valthat ki, és
csokkenti az elkotelezettséget is.

Nem lehet egyértelmien kije-
lenteni, melyik jobb a mdasiknal.
A gyenge kultira esetén nem je-
lenik meg a szinergikus hatas,
csupdn egymas mellett 1évG em-
bereknek halmazit jelentheti, az
erGs kultdra pedig nem mindig
sikeres a gyakori merevsége
miatt. Az eltér§ Osszefliggések-
ben, és helyzetekben eltéré meg-
oldasok lehetségesek. Az erGs és
gyenge kultira kozotti megkii-
lonboztetés nem értékitéletet je-
lent. A vezetének tehiat fontos
tudni, hogy villalatuk er&s vagy
gyenge kultirdval rendelkezik-e,
ettdl fugg, milyen formadlis és in-
formalis eszkozoket alkalmazzon
az adott kornyezetben.

Differenciaciés megkozelités

A differenciacios megkozelités
képvisel6i szerint a szervezeti
kultdra rendszerén beltl az
egyes elemek ellentmondasban
allhatnak. Az elmélet kozpontja-
ban a kilonbdzé egyének, cso-
portok, és egységek dallnak. Le-
hetséges, hogy a szervezeten
beliil kialakulhatnak szubkultd-
rak vagy ellenkultdrak, melyek
egymdassal inkonzisztensek, ©On-
magukban azonban konziszten-
sek, azaz az integriciés megko-
zelitéssel jellemezhetGek.

A munkahelyen belil és az
egyes kozosségeken belul eltér§
kultarak alakulhatnak ki. Bar az
egyes osztilyok egy nagy kozos-
séghez tartoznak, arnyalatnyi kui-
lonbségek mégis lehetnek kozot-
tik. Ezek a kilonbozdségek tdbb
forrasbol  eredhetnek.  Példaul:
munkatarsak, munka jellege, mun-
kaidd, szokasok,... Ennek ellenére
jellemzS& lehet a vallalatra egy
nagy, domindns kultdra. ,Domi-
nins kultdranak nevezzik a szer-
vezeti tagok tobbsége dltal kozo-
sen vallott értékeket, szubkultira-
nak pedig az egyes szervezeti
egységekre, csoportokra jellemz&
Jmini-kultdrakat”, amelyek a do-
mindns kultdra értékeit az adott
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részlegre jellemz& tovabbi értékek-
kel egésziti ki.” (Bakacsi, 1998,
2306.0ld.) Ez lehet szakmai csoport,
szervezeti egység, foldrajzi divizio.
A szubkultardk tovabb differencia-
lodhatnak. A szervezeti kultdra a
dominans kultirat jelenti. A szub-
kultdra tartalmazza a szervezet f&
értékeit, melyek kiegésziilnek az
adott kis vilagra jellemz& egyéb
értékkel (Robbins, 1998).

Martin €s Meyerson szerint az
egyes szubkultirdk a tobbi szubkul-
taraval konfliktusban allhatnak, de
lehetnek semlegesek vagy harmoni-
zaléak (Bakacsi, 1998). Bleicher
(Joo, 1987, 28.0ld.) harom fajtat ki-
16nboztet meg a szubkultirakon
beltl, az egész vallalathoz valé vi-
szonyat tekintve:

* Kiegyenlits: ha a szubkultdra
értékeiben valé hit konfliktus-
mentesen alakitja a vallalati kul-
tara értekeit is.

* Ko6z6mbos: ha a szubkultira
egészen eltérd jelleget vesz fel,
de ezek se nem erGsitik, se nem
gyengitik egymast.

* Helyettesits: ha a szubkulta-
ra ellentétbe kertl a vallalati kul-
taraval, versenyeznek, s végul az
egyik a masik helyébe lép.

Az ellenkultira a domindns
kultdraval kertl szembe. A szub-
kultarak  kisebb  korrel  allnak
kapcsolatban, kisebb kort érzé-
kelnek, a teljes bizonytalansig
csak egy kisebb részére vilaszol.
A domindns kultira mindezt in-
tegrlja, igy lesz egész.

Az erGs kultirihoz hasonléan a
szubkultirakra sem lehet egyértel-
muien kijelenteni, hogy jo6, vagy
rossz a jelenlétikk. Hatranya, hogy
ha til erGsek, elnyomjik, vagy
nem engedik kialakulni a domi-
nans kultdrat. Ekkor egymds mel-
lett léteznek, de semmi nem fogja
Ossze Oket, nincs a szervezetre vo-
natkoz6é kozos irdny, értelmezés.
Az er6s kultiraval szemben azon-
ban a hirtelen valtozdsok alkalma-
val éppen a szubkultira vagy egy
ellenkultira lehet a megoldas. Je-
lenléte természetes és hasznos is
egyben, hiszen biztositja a szerve-
zeten belili valtozatossagot, és a
kornyezethez valoé megfelelS alkal-

mazkodas képességét, mely vilsi-
gos helyzetben a tulélést biztosit-
hatja. Tehat bar az egyes szubkul-
tardk a komplex kornyezet csak
egy bizonyos részletét érzékelik, és
csak erre tudnak reagilni, a domi-
nans kultira egységében eredmé-
nyezik a szervezet megfelel6 mu-
kodését.

Fregmentacios megkozelités

A fregmenticiés megkozelités
értelmében a kétségek, a kétér-
telmiség a mindennapok termé-
szetes velejardi. Ezek az alterna-
tivak akkor is fennallnak, ha a
pontositds érdekében még tobb
informaciot szereznek be a
tagok. Az el6z6 két megkozeli-
téssel ellentétben az a természe-
tes, ha jelen vannak a kétségek,
hiszen nem léteznek teljesen tisz-
ta, konzisztens rendszerek, az
egyes események, megnyilvanu-
lasok eltér6 modon értelmezhe-
tGek. Az eseményektsl figgden
viltakozva jelenik meg a kon-
szenzus és a disszenzus. Igy nem
létezik egyértelm megegyezés
sem szervezeti, sem szubkultura-
lis szinten. Igy nem az a cél,
hogy a szervezet ezt a kulonbo-
zGséget megszlintesse, hanem,
hogy felfedezze a kilonbozGség-
ben rejlé lehetGségeket, és képes
legyen megfelelGen kezelni azt.

A kultira szintjei

A szervezeti  kultdra  sokféle
modon megnyilvanulhat. Megjelen-
het konnyen érzékelhetS, lathato
modon, de vannak mélyebb, nem
lathatd szintjei is, amelyeket nehe-
zebb megismerni, tobbnyire maguk-
ban a szervezeti tagokban sem fo-
galmazodik meg. Ugyanakkor ezek
a lathatatlan elemek (pl: értékek,
hiedelmek) azok, melyek a lathatok
alapjat képezik. Az egyes szintek
meghatdrozasara tobbféle elmélet
szilletett. Ezek kozil én Hermann
Jéghegy” modelljét, és Schein kul-
tira szintjeit elemzem, mert ugy
gondolom, ezeken az elméleteken
keresztiil lehet legjobban megragad-
ni a szervezeti kultira kGlonbozs
megnyilvanuldsi formait.
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Hermann ,jéghegye”

Hermann (Joo, 1987, 20.0ld.) a
szervezeti kultirat egy jéghegyhez
hasonlitja. A jéghegy 3 részbdl all:
a csticsa jelenti a formalis, nyilt
elemeket (struktirdk, alapszabily,
munkakori leirds, irdnyelv), a ko-
zEpsO rész masok érzékeléseit tar-
talmazza (nézetek a hataskorrdl,
megbizhatosagrol, bizalomrdl,
egyuttmikodési  készségrdl), a
legalsé szint pedig az informalis,
rejtett elemeket (hatalmi rendsze-
rek, szovetségek, egyéni vigyak,
érzelmek...) foglalja magaban.

A modell azt mutatja, hogy mit
és hogyan lehet észlelni a szerve-
zeti kultirdbol. A hullimos vonal
a viz’-felszint jelenti. A jéghegy-
nek csak a legfelsS, igen kicsi
része van a felszin felett, azaz a
kultdranak csak kis arinya lathato.
Ez a rész tartalmazza a kultdraval
kapcsolatos  formalis szabalyokat,
melyeket konnyen megismerhet
barki. A kozépsG szint mar a fel-
szin alatt van. Bar nehezebben fel-
derithetd, a szervezetnél vald
hosszabb megfigyelés sorin nagy
részeét mégis meg lehet ismerni. A
legals6 szintet képviselik a belsd
titkos vélemények, vagyak rend-
szere, melynek felderitése mar va-
I6ban nehéz feladat, s teljesen
megismerni nem lehetséges.

Hianyossiga, hogy az alsébb
szintek nem jelentik a felette allok
alapjat, nem lehet belSlik arra ko-
vetkeztetni. A legalsé réteg nem pri-
mer jellegi. A modell masik hia-
nyossaga, hogy csak tudatos eleme-
ket tartalmaz, és elhanyagolja a tu-
dattalan, vagy tudat alatti tényezs-
ket, melyek a kultdrinak éppugy
fontos alkotoi.

Schein kultidra szintjei

Schein a kultirdnak szintén 3
szintjét killonbozteti meg (Ott, 1989,
55. old). Az 6 modellje mar tartal-
mazza a tudattalan elemeket is, és
érvényestil az egyes kategoridk egy-
masra épulése is. A modellben a
hatalmi elemek nem jelennek meg,
azonban megtalalhaté egy Uj szint,
melyre az Osszes tobbi épil: az
alapfeltevések.
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1. Javak és képzodmeények (arti-
Jacts and patterns of bebavior)
— lathaté, de tobbnyire nem meg-
Sfejtheto

A legalsé szint tanulmanyozhaté
a legkonnyebben, de keveset arul
el a lényegi, mélyebb Osszefiiggeé-
sekrol. Ez jelenti a kultira kézzel
foghato megjelenési formait (pl.:
struktira, dokumentumok, berende-
zés, Oltozkodés), melyek mar on-
magukban informaciot szolgaltatnak
a szervezeti jellemezSkrdl bizonyos
mértékben. Konnyd meglitni, de
valodi jelentésiiket nehéz megérteni,
nem tudni mi miért van éppen Ugy.
Fontos, mert az U4j tagok ezek meg-
figyelésével ismerik meg, és sajatit-
jak el a kultarat, mely majd késébb
meghatdrozza a lathatatlan jegyeket.
A megfigyel is a lathatobdl kovet-
keztethet, mi van az emberek fejé-
ben, hogyan gondolkoznak.

I1. Ertékek, ideologiak (beliefs and
values) — tudatossag magasabb
szintje, nem lathato de tudatos

A misodik szint jelenti lényegé-
ben az el6z6 értelmezését, magya-
rizatot ad arra, mi irdnyitja a lathato
viselkedést, szabalyokat. Ezeknek az
elemeknek (pl: ideologia, hiede-
lem, hit, moralis értékrendszer) szin-
tén tudatiban vagyunk, meg is fo-
galmazzuk azokat. Ezek a szervezet
vallott értékei, melyek hossza tivon
alakulnak ki. A harmadik szint azért
létezik, mert altalaban a vallott (tu-
datalatti) értékek nem egyeznek
meg az alkalmazott (kimondott) ér-
tékekkel, ideologidkkal.

II1. Alapfeltevések, premisszdk
(basic underlying assumptions)
— adottsag, lathatatlan és nem
tudatos, tudatalatti

A szervezeti kultira alapjit a mé-
lyen fekvG alapfeltevések és igazsa-
gok alkotjdk. Axiomdk, melyeket
senki nem vitat. Ezek az elgondola-
sok mélyen beéptilnek az emberi
gondolkodasba, kifejezédésik  in-
kabb 6sztonods, mintsem tudatos
megfontolasokon alapszik.

Kovetkeztetések
Vilagosan kell tehat latni azt,

hogy az ember gondolkodas-
modjat, szokdsait, értékrendjét

nem lehet egyik naprél a masik-
ra megvaltoztatni. A kultdra ala-
kitasa, fejlesztése egy igen hosz-
szan tarté folyamat. A vezetSk
szamara tehat fontos, hogy meg-
ismerjék a szervezeti kultarat,
hogy megfelelGen tudjik befo-
lyasolni, és alkalmazni a sziiksé-
ges erSforrdsokat. A szervezetnek
maganak kell megtaldlni a meg-
felel6 valaszt, mi illik legjobban
a szervezet mikodéséhez.
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