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A szervezeti kultúra és a tanuló szervezet
kapcsolata 

I. rész

SZERVEZETI KULTÚRA

A szervezeti kultúra
fogalma

A kultúra szó meghatározására
már számtalan definíció született.
Ezzel elsõsorban szociológiai illetve
antropológiai témájú irodalomban
találkozhatunk. A két megközelítés
közötti különbség abban ragadható
meg, hogy míg a szociológia a tár-
sadalmi struktúrák feltérképezését
tartja elsõdlegesnek, addig az antro-
pológia az emberek közötti különb-
ségekre, és a mindennapokra kon-
centrál. Néhány évtizede már átvet-
te a közgazdaságtudomány is a fo-
galom használatát.

Az egyik legrégibb, és legátfo-
góbb meghatározást Taylor fogal-
mazta meg a múlt században. Az
õ értelmezésében a kultúra ,,az az
összetett egész, amely magában
foglalja a tudást, hiedelmet, mû-
vészetet, törvényt, hagyományt és
mindazon egyéb képességet és
szokást, amelyre az embernek
mint a társadalom tagjának szük-
sége van” (E. B. Taylor, 1871, in
Leach, 1996, 33. old.).

A kultúrába sorolhatunk bármit,
amivel a mindennapi életben talál-
kozhatunk. Ide tartozhatnak a ha-
gyományaink, viselkedésünk, gon-
dolkodásmódunk tudásunk, az ál-
talunk használt nyelv, és a körülöt-

tünk megtalálható tárgyak is. ,,Kul-
túrának tekintünk mindent, ami az
emberi lények életével és viselke-
désével kapcsolatos.” (Leach, 1996,
75. old.).

A kultúra tehát mind szellemi,
mind anyagi tényezõkbõl is áll.
Bár az anyagi jellegû elemek ha-
marabb eltûnnek, de a szellemi té-
nyezõkben, emlékezetünkben to-
vább élhetnek, s nagy részük ge-
nerációról generációra öröklõdik.
Így ezek jóval tartósabbak lehet-
nek, de emellett folyamatosan vál-
toznak is. A korábbiakhoz új ele-
mek kapcsolódnak, de ezzel pár-
huzamosan a régi elemek lassan el
is tûnhetnek, vagy jelentõsen mó-
dosulhatnak. Mindez alapvetõen az
emberi kapcsolatokon alapul, s el-
sõsorban a kommunikáció segítsé-
gével terjed, gazdagodik, változik
idõrõl-idõre (Világi, 1999).
A szervezeti illetve vállalati

kultúra (organizational culture,
corporate culture) fogalmat a
szakirodalom felváltva említi, és
lényegében szinonimaként kezeli
– és a továbbiakban én is így
használom –, azonban a két
megnevezés között van némi kü-
lönbség: a szervezeti kultúra fo-
galom tudományos, a vállalati
kultúra fogalom funkcionalista
(vezetõi) felfogás. A szervezeti
kultúrát megérteni és feltárni sze-
retnék, akik ezzel foglalkoznak,
a vállalati kultúrát alakítani, vál-
toztatni. A szervezeti kultúra in-
kább utal a teljes szervezetre, a
vállalati kultúra fogalom a kultú-
rát a szervezet egy adott változó-
jaként, jellemzõjeként fogja fel a
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Az utóbbi évtizedekben egyre inkább elõtérbe kerülnek az im-
materiális elemek a szervezetek életében, a korábban jellemzõ,
kézzelfogható mutatók mellett. Ezek a tényezõk jelentõsen hozzá-
járulnak a vállalat sikerességéhez.
A világ jelentõsen felgyorsult, állandóan követni kell a változá-

sokat. A megfelelõ hatékonyság elérésének központi eleme az
ember lett. A gyors változások, a globalizációs tendenciák hatásá-
ra új elvárások alakultak ki a szervezetekkel és a dolgozókkal
szemben egyaránt. Ez a tendencia megköveteli a folyamatosan új
ötletek, új megoldások megszületését. Kiemelt hangsúlyt kap a
kreativitás, a csoportos együttdolgozás képessége, felértékelõdik
az önállóság, a szellemi tõke és a tanulás jelentõsége. A szerveze-
teknek az egyéni tudás fejlesztése mellett, az abból fakadó sziner-
giahatás kialakítására kell törekedniük, ezért fontos, hogy a tanu-
lást szervezetten, közösen és tudatosan fejlesszék, s helyet tudja-
nak biztosítani az érintettek bevonására a döntésekben.
A szervezeti kultúra és a tanuló szervezet szorosan összekapcso-

lódik. A szervezeti kultúra fontos szerepet játszik a tanuló szervezet
kiépítésénél, mert elemeivel jelentõs mértékben támogathatja illetve
gátolhatja is azt. Másrészrõl maga a tanuló szervezetté válás folya-
mata visszahat a kultúrára, befolyásolja, megváltoztatja a korábban
kialakult jellemzõit. Így állandó kölcsönhatásban állnak egymással
egy hosszú távú változási folyamat során.
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struktúra, technológia, fizikai
környezet, stratégia... mellett.

Ez a témakör elsõsorban a
nyolcvanas évek közepén került
elõtérbe, de azóta is számos pub-
likáció született a témával kapcso-
latban. Mind a vezetõk, mind a
szakértõk szemében fontos, és a
siker lényeges tényezõjének tart-
ják. A szervezetek mûködése
során kialakul az adott szervezet-
re jellemzõ egyéni kultúra. Ezeket
a viselkedési formákat az egyes
tagok is átveszik, s befolyással
vannak személyükre. A kialakult
domináns értékek jelentõsen ki-
hatnak a szervezeti mûködésre. A
vállalati kultúrával azért érdemes
foglalkozni, hogy a vállalat tisztá-
ban legyen saját jellemzõ jegyei-
vel, tudja, miben tér el más szer-
vezetektõl, s tovább tudja fejlesz-
teni saját erõsségeit.
A vállalati kultúrát nem lehet

egy meghatározásba belesûríteni.
Számtalan definíció születet már.
Egy cikk több mint 200 definíciót
gyûjtött össze. Ebbõl látszik,
hogy a szakértõk sem jutottak
konszenzusra, sõt egyre több ér-
telmezés jelenik meg idõrõl
idõre. Mindez a fogalom jobb
megértése szempontjából igen
hasznos. A következõkben be-
mutatok néhány jellemzõ megkö-
zelítést.

A leggyakrabban említett definí-
ciót Schein fogalmazta meg, mely
alapján a vállalati kultúra ,,olyan
alapfeltevéseknek az összessége,
melyet egy adott csoport talált ki,
fedezett fel vagy fejlesztett ki,
hogy megtanuljon megbirkózni a
külsõ alkalmazkodási és a belsõ
integrálási problémákkal, melyek
elég jól mûködnek ahhoz, hogy
érvényesnek legyenek tekinthetõ-
ek, és hogy az új tagoknak tanít-
ható legyen, mint a problémákkal
kapcsolatos érzés, észlelés és
gondolkodás korrekt módja.”
(Schein, 1985, 9. old.). Ez a meg-
határozás jóval több konkrét ele-
met tartalmaz más definíciókhoz
képest. Így jobban alkalmazható a
gyakorlati életre vonatkozóan.
Schein értelmezésében a kultúra
az adott szervezetre illetve cso-

portra vonatkozó átfogó tanulási
folyamat eredménye.
A Deal és Kennedy szerzõpá-

ros az erõs kultúra fontosságát
hangsúlyozza, mely jóval tágabb
keretet ad az elõzõnél: ,,Értékek,
hõsök, rítusok és rituálék és
kommunikáció. Egy erõs kultúra
informális szabályok rendszere,
amely meghatározza, hogyan kell
az embereknek viselkedniük ál-
talában.” (Deal – Kennedy, 1982,
15.old.)

Peters és Waterman sikerköny-
vükben sokkal gyakorlatiasabb
megfogalmazást nyújtanak: A vál-
lalati kultúra ,,a szervezet, a stra-
tégia, a munkaerõ, a vezetési stí-
lus, a rendszerek és eljárások, az
irányadó koncepciók és a vállalat
elfogadott értékrendszere.” (Pe-
ters – Waterman, 1986, 37. old.)

Gyakorlatias útmutatást ad
Handy is: ,,A vállalatoknál és intéz-
ményeknél mélyen gyökerezõ hie-
delmek élnek azzal kapcsolatban,
ahogyan a munkát meg kell szer-
vezni, ahogyan a hatalmat gyako-
rolni, az embereket jutalmazni és
irányítani kell. Milyen mértékû for-
mális körülbástyázásra van szük-
ség? Mit tervezzenek és milyen
messzire terjedjen idõben? A be-
osztottakban az engedelmesség és
a kezdeményezõképesség milyen
vetületét keresik? Vannak-e szabá-
lyok és ügyrendek, vagy csupán
eredmények? Mindez hozzátartozik
a szervezet kultúrájához, amely
gyakran látható formát ölt az
épületben, az irodák berendezésé-
ben, az üzletekben vagy mûhe-
lyekben, illetve a fiókintézetekben.
A vállalatnál alkalmazásban álló
emberek, várható karrierjük, a tár-
sadalomban élvezett státuszuk, a
mozgékonyságuk, a képzettségük
szintje – mindez a kultúra tükrözõ-
dése.” (Handy, 1986, 73. old.)

A bemutatott megközelítésekbõl
megállapítható, hogy a kultúra
egy egész csoportra jellemzõ.
Nem csak egyféle kultúra van, a
különbözõ közegekben más és
más jellemzõ kultúra bontakozhat
ki. Sok eleme betanítható az újak-
nak, azonban mélyebb szinteken
ez nem adható át ilyen egyszerû-

en, egy hosszas szocializációs, és
tanulási folyamat eredménye. A
kultúra egyaránt vonatkozik mind
az egyszerûbben megtapasztalha-
tó (pl.: szókincs) és látható (pl.:
berendezés) tényezõkre, mind
pedig a gondolkodásra, viselke-
désre, a múltból eredõ hiedel-
mekre, értékekre, attitûdökre, me-
lyek segítséget nyújtanak a prob-
lémák kezeléséhez. A kultúra
tehát orientál, erõsíti az azonos-
ságtudatot, s mindezen keresztül
befolyásolja a szervezeti mûkö-
dést. Annak elérésére, hogy a vál-
lalati kultúra a vállalat sikereit ha-
tékonyan tudja támogatni, szüksé-
ges, hogy fel tudják tárni, megér-
teni és fejleszteni.

Cikkem témájához Schein defi-
níciója áll legközelebb, hisz szo-
ros kapcsolatban áll a tanulási fo-
lyamatokkal. Értelmezésében a
tanulás hangsúlyos szerepet
játszik a szervezeti kultúra kialakí-
tásában és továbbörökítésében.

A szervezeti kultúra
jellemzõi és funkciói

A szervezeti kultúra pontosabb
feltérképezéséhez járul hozzá, ha
azt a sajátos jegyei alapján próbál-
juk jellemezni. Robbins (1998, 595.
old.) hét fõ dimenziót különített el,
melyek egy szervezet megismerésé-
nél fontos szerepet játszanak:
1. Innováció és kockázatvállalás:

annak a mértéke, hogy az alkal-
mazottakat mennyire bátorítják az
innovatív és kockázatvállaló maga-
tartásra.
2. Figyelem a részletekre: annak

a mértéke, hogy mennyire várják
el az alkalmazottaktól, hogy precí-
zek, elemzõek legyenek és figyel-
jenek oda a részletekre.
3. Teljesítményorientáció: annak

a mértéke, hogy a menedzsment a
végeredmény elemzésénél meny-
nyire figyeli inkább az eredmé-
nyeket, mint a folyamatokat.
4. Humánorientáció: annak a

mértéke, hogy a menedzsment
döntései során mennyire veszi fi-
gyelembe azok hatását a szerve-
zet tagjaira.
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5. Csoportorientáció: annak a
mértéke, hogy a szervezet meny-
nyiben fektet hangsúlyt a cso-
portos mûködésre az egyéni
munkavégzés helyett.
6. Agresszivitás: annak mérté-

ke, hogy az emberek mennyire
agresszívek és versengõk.
7. Stabilitás: annak mértéke,

hogy a szervezet mennyire fektet
hangsúlyt a status quo fenntartásá-
ra a növekedés elõtérbe helyezése
helyett.

Szintén Robbins (1998, 601.
old.) alapján mutatom be a szer-
vezeti kultúrát jellemzõ alapvetõ
funkciókat.
1. Meghatározza a szervezetek

közötti különbségeket (határkije-
lölõ szerep).
2. Értelmezéssel ruházza fel a

szervezeti tagságot, mellyel az
identitástudatot erõsíti.
3. Megkönnyíti a tagok számá-

ra azt a folyamatot, hogy önér-
dekeiken túl a nagyobb össze-
függéseket is meglássák.
4. Növeli a társas kapcsolati

rendszer stabilitását azáltal, hogy
meghatározza, kinek mi a felada-
ta, mi az elvárt magatartás.
5. Kontroll-mechanizmus, mely

meghatározza és alakítja az alkal-
mazottak attitûdjeit és viselkedését.

A szervezeti kultúra
értelmezési keretei

A szervezeti kultúrának tehát
számtalan eltérõ értelmezése léte-
zik, melyek a kultúrának eltérõ
jegyeit ragadják meg. Ezért tartom
fontosnak, hogy bemutassak egy
olyan megközelítést, mely egy át-
fogó értelmezési keretet ad az
egyes irányzatokra vonatkozóan.
Martin és Meyerson (Branyiczki,
1993) kutatását vettem alapul,
akik háromféle megközelítést kü-
lönítettek el az egyes elméleteket
csoportosítva: integrációs, diffe-
renciációs és fregmentációs.

Integrációs megközelítés

Az integrációs megközelítés
szerint a szervezeti kultúra a
szervezetre kiterjedõ konszenzust
alapozza meg, és elõsegíti a

közös megértést és tisztánlátást.
Ez azt jelenti, hogy az egyes dol-
goknak nem lehet többféle értel-
mezése. Lényegében tehát egy
integrációs mechanizmusként
mûködik, amely összetartja a
szervezeti tagokat, korlátok közé
tereli a széthúzó egyéneket. Ezek
a korlátok az adott szervezettõl
függõen lehetnek lazábbak illet-
ve szorosabbak is.

Ennek a nézõpontnak a képvi-
selõi az ,,erõs” kultúrát tartják kí-
vánatosnak. Szerintük ez segíti
elõ, a konszenzusos, egész szer-
vezetre jellemzõ egyetértést. Ez
úgy nyilvánul meg, hogy a val-
lott értékek összhangban vannak
a formális szabályokkal és az in-
formális normákkal, melyek egy-
mást kölcsönösen erõsítik. Az így
kialakult konszenzus stabilitást
biztosít a szervezeti tagok számá-
ra, s ez csökkenti a szervezet
környezettel szembeni bizonyta-
lanságát is. Az így kialakított har-
mónia növeli a dolgozók szerve-
zettel szembeni elkötelezettségét,
mely hozzájárul a szervezet ered-
ményesebb mûködéséhez.
Az erõs és gyenge kultúra el-

méletének fõ képviselõi a Deal
és Kennedy szerzõpáros, akik
szerint az erõs kultúra követése
a kívánatos, mert a gyenge kul-
túrában túlságosan erõs, és do-
mináns szubkultúra alááshatja az
egész szervezeti kultúrát. ,,Az
erõs kultúra tulajdonképpen nem
más, mint a domináns kultúra
azon erõteljes értékei, amelyen
széles körben osztoznak a szer-
vezetben és amelynek a hatása
erõteljes a szervezeti tagok meg-
tartására.” (Deal – Kennedy,
1982 in Bakacsi, 1998, 244. old.)
A szervezeti kultúra annál erõ-
sebb, minél többen fogadják el a
szervezeti értékeket és minél
elkötelezettebbek a dolgozók
(Robbins, 1998). Peters és Water-
man (1982) nagysikerû könyvé-
ben kiemeli a vállalati sikeresség
szempontjából a jó kultúra jelen-
tõségét, mely alatt õk is szintén
az erõs kultúrát értik.
Az erõs kultúrát meghatározó

tényezõk az alábbiak (Nahavandi

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

• a közösen vallott hitek, meg-
gyõzõdések;

• a meglévõ értékek elfogadásá-
nak mélysége és száma (minél jel-
lemzõbb annál erõsebb a kultúra);

• a preferenciális sorrend jelen-
léte, azaz, hogy az egyes értékek
közül melyik játszik központi illet-
ve kevésbé központi szerepet;

• stabil és homogén tagok
száma;

• földrajzi szétszórtság.
Az erõs szervezeti kultúrának

számos elõnye van (Bakacsi,
1998, és Robbins, 1998 alapján):

• a viselkedés kiszámíthatóvá
válik, amely elõnyös a vezetõ-
nek, hiszen nincs szükség a fo-
lyamatos kontrollra ez a tagok-
nak is jó, mert tudják, mit vár-
nak el tõlük;

• nagyobb elkötelezettséget, lo-
jalitást és kohéziót eredményez;

• az identitástudat könnyebben
kialakul;

• széles körû az egyetértés a szer-
vezet törekvéseivel kapcsolatban;

• csökkenti a fluktuációt, nõ a
szervezet megtartó képessége;
Az erõs kultúrának a hátrányai

is megjelenhetnek:
• minthogy a kialakult szabá-

lyok kihatnak az egész munkafo-
lyamatra, könnyen elõfordulhat a
túlszabályozottság;

• a dinamikusan változó kör-
nyezethez csak lassan tud alkal-
mazkodni, elveszti rugalmassá-
gát, innovációs képességét;

• a régi normák gátat szabhat-
nak új ötletek megvalósításának;

• nehéz kiépíteni egy erõs
kultúrát.
A nehéz kiépítés mellett a kul-

túra megváltoztatása is nehézkes,
mely fájdalmas, konfliktusokkal
teli, hosszas folyamat. A dinami-
kus, radikális fordulatokkal teli
környezetben a sokféle szubkul-
túra eredményesebb lehet, s
ekkor a gyenge kultúra kerül
elõtérbe. Azonban ez is járhat
hátrányokkal, hisz ebben az eset-
ben az írásos szabályok, elõírá-
sok dominálnak, melyeket ha
nem megfelelõen tartanak be az
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emberek, súlyos szankciókat
vonhatnak maguk után. Ez ko-
moly ellenállást válthat ki, és
csökkenti az elkötelezettséget is.
Nem lehet egyértelmûen kije-

lenteni, melyik jobb a másiknál.
A gyenge kultúra esetén nem je-
lenik meg a szinergikus hatás,
csupán egymás mellett lévõ em-
bereknek halmazát jelentheti, az
erõs kultúra pedig nem mindig
sikeres a gyakori merevsége
miatt. Az eltérõ összefüggések-
ben, és helyzetekben eltérõ meg-
oldások lehetségesek. Az erõs és
gyenge kultúra közötti megkü-
lönböztetés nem értékítéletet je-
lent. A vezetõnek tehát fontos
tudni, hogy vállalatuk erõs vagy
gyenge kultúrával rendelkezik-e,
ettõl függ, milyen formális és in-
formális eszközöket alkalmazzon
az adott környezetben.

Differenciációs megközelítés

A differenciációs megközelítés
képviselõi szerint a szervezeti
kultúra rendszerén belül az
egyes elemek ellentmondásban
állhatnak. Az elmélet központjá-
ban a különbözõ egyének, cso-
portok, és egységek állnak. Le-
hetséges, hogy a szervezeten
belül kialakulhatnak szubkultú-
rák vagy ellenkultúrák, melyek
egymással inkonzisztensek, ön-
magukban azonban konziszten-
sek, azaz az integrációs megkö-
zelítéssel jellemezhetõek.

A munkahelyen belül és az
egyes közösségeken belül eltérõ
kultúrák alakulhatnak ki. Bár az
egyes osztályok egy nagy közös-
séghez tartoznak, árnyalatnyi kü-
lönbségek mégis lehetnek közöt-
tük. Ezek a különbözõségek több
forrásból eredhetnek. Például:
munkatársak, munka jellege, mun-
kaidõ, szokások,... Ennek ellenére
jellemzõ lehet a vállalatra egy
nagy, domináns kultúra. ,,Domi-
náns kultúrának nevezzük a szer-
vezeti tagok többsége által közö-
sen vallott értékeket, szubkultúrá-
nak pedig az egyes szervezeti
egységekre, csoportokra jellemzõ
,,mini-kultúrákat”, amelyek a do-
mináns kultúra értékeit az adott

részlegre jellemzõ további értékek-
kel egészíti ki.” (Bakacsi, 1998,
236.old.) Ez lehet szakmai csoport,
szervezeti egység, földrajzi divízió.
A szubkultúrák tovább differenciá-
lódhatnak. A szervezeti kultúra a
domináns kultúrát jelenti. A szub-
kultúra tartalmazza a szervezet fõ
értékeit, melyek kiegészülnek az
adott kis világra jellemzõ egyéb
értékkel (Robbins, 1998).

Martin és Meyerson szerint az
egyes szubkultúrák a többi szubkul-
túrával konfliktusban állhatnak, de
lehetnek semlegesek vagy harmoni-
zálóak (Bakacsi, 1998). Bleicher
(Joó, 1987, 28.old.) három fajtát kü-
lönböztet meg a szubkultúrákon
belül, az egész vállalathoz való vi-
szonyát tekintve:

• Kiegyenlítõ: ha a szubkultúra
értékeiben való hit konfliktus-
mentesen alakítja a vállalati kul-
túra értekeit is.

• Közömbös: ha a szubkultúra
egészen eltérõ jelleget vesz fel,
de ezek se nem erõsítik, se nem
gyengítik egymást.

• Helyettesítõ: ha a szubkultú-
ra ellentétbe kerül a vállalati kul-
túrával, versenyeznek, s végül az
egyik a másik helyébe lép.
Az ellenkultúra a domináns

kultúrával kerül szembe. A szub-
kultúrák kisebb körrel állnak
kapcsolatban, kisebb kört érzé-
kelnek, a teljes bizonytalanság
csak egy kisebb részére válaszol.
A domináns kultúra mindezt in-
tegrálja, így lesz egész.

Az erõs kultúrához hasonlóan a
szubkultúrákra sem lehet egyértel-
mûen kijelenteni, hogy jó, vagy
rossz a jelenlétük. Hátránya, hogy
ha túl erõsek, elnyomják, vagy
nem engedik kialakulni a domi-
náns kultúrát. Ekkor egymás mel-
lett léteznek, de semmi nem fogja
össze õket, nincs a szervezetre vo-
natkozó közös irány, értelmezés.
Az erõs kultúrával szemben azon-
ban a hirtelen változások alkalmá-
val éppen a szubkultúra vagy egy
ellenkultúra lehet a megoldás. Je-
lenléte természetes és hasznos is
egyben, hiszen biztosítja a szerve-
zeten belüli változatosságot, és a
környezethez való megfelelõ alkal-

mazkodás képességét, mely válsá-
gos helyzetben a túlélést biztosít-
hatja. Tehát bár az egyes szubkul-
túrák a komplex környezet csak
egy bizonyos részletét érzékelik, és
csak erre tudnak reagálni, a domi-
náns kultúra egységében eredmé-
nyezik a szervezet megfelelõ mû-
ködését.

Fregmentációs megközelítés

A fregmentációs megközelítés
értelmében a kétségek, a kétér-
telmûség a mindennapok termé-
szetes velejárói. Ezek az alterna-
tívák akkor is fennállnak, ha a
pontosítás érdekében még több
információt szereznek be a
tagok. Az elõzõ két megközelí-
téssel ellentétben az a természe-
tes, ha jelen vannak a kétségek,
hiszen nem léteznek teljesen tisz-
ta, konzisztens rendszerek, az
egyes események, megnyilvánu-
lások eltérõ módon értelmezhe-
tõek. Az eseményektõl függõen
váltakozva jelenik meg a kon-
szenzus és a disszenzus. Így nem
létezik egyértelmû megegyezés
sem szervezeti, sem szubkulturá-
lis szinten. Így nem az a cél,
hogy a szervezet ezt a különbö-
zõséget megszûntesse, hanem,
hogy felfedezze a különbözõség-
ben rejlõ lehetõségeket, és képes
legyen megfelelõen kezelni azt.

A kultúra szintjei
A szervezeti kultúra sokféle

módon megnyilvánulhat. Megjelen-
het könnyen érzékelhetõ, látható
módon, de vannak mélyebb, nem
látható szintjei is, amelyeket nehe-
zebb megismerni, többnyire maguk-
ban a szervezeti tagokban sem fo-
galmazódik meg. Ugyanakkor ezek
a láthatatlan elemek (pl.: értékek,
hiedelmek) azok, melyek a láthatók
alapját képezik. Az egyes szintek
meghatározására többféle elmélet
született. Ezek közül én Hermann
,,jéghegy” modelljét, és Schein kul-
túra szintjeit elemzem, mert úgy
gondolom, ezeken az elméleteken
keresztül lehet legjobban megragad-
ni a szervezeti kultúra különbözõ
megnyilvánulási formáit.
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Hermann ,,jéghegye”

Hermann (Joó, 1987, 20.old.) a
szervezeti kultúrát egy jéghegyhez
hasonlítja. A jéghegy 3 részbõl áll:
a csúcsa jelenti a formális, nyílt
elemeket (struktúrák, alapszabály,
munkaköri leírás, irányelv), a kö-
zépsõ rész mások érzékeléseit tar-
talmazza (nézetek a hatáskörrõl,
megbízhatóságról, bizalomról,
együttmûködési készségrõl), a
legalsó szint pedig az informális,
rejtett elemeket (hatalmi rendsze-
rek, szövetségek, egyéni vágyak,
érzelmek...) foglalja magában.

A modell azt mutatja, hogy mit
és hogyan lehet észlelni a szerve-
zeti kultúrából. A hullámos vonal
a ,,víz”-felszínt jelenti. A jéghegy-
nek csak a legfelsõ, igen kicsi
része van a felszín felett, azaz a
kultúrának csak kis aránya látható.
Ez a rész tartalmazza a kultúrával
kapcsolatos formális szabályokat,
melyeket könnyen megismerhet
bárki. A középsõ szint már a fel-
szín alatt van. Bár nehezebben fel-
deríthetõ, a szervezetnél való
hosszabb megfigyelés során nagy
részét mégis meg lehet ismerni. A
legalsó szintet képviselik a belsõ
titkos vélemények, vágyak rend-
szere, melynek felderítése már va-
lóban nehéz feladat, s teljesen
megismerni nem lehetséges.

Hiányossága, hogy az alsóbb
szintek nem jelentik a felette állók
alapját, nem lehet belõlük arra kö-
vetkeztetni. A legalsó réteg nem pri-
mer jellegû. A modell másik hiá-
nyossága, hogy csak tudatos eleme-
ket tartalmaz, és elhanyagolja a tu-
dattalan, vagy tudat alatti tényezõ-
ket, melyek a kultúrának éppúgy
fontos alkotói.

Schein kultúra szintjei

Schein a kultúrának szintén 3
szintjét különbözteti meg (Ott, 1989,
55. old.). Az õ modellje már tartal-
mazza a tudattalan elemeket is, és
érvényesül az egyes kategóriák egy-
másra épülése is. A modellben a
hatalmi elemek nem jelennek meg,
azonban megtalálható egy új szint,
melyre az összes többi épül: az
alapfeltevések.

I. Javak és képzõdmények (arti-
facts and patterns of behavior)
– látható, de többnyire nem meg-
fejthetõ

A legalsó szint tanulmányozható
a legkönnyebben, de keveset árul
el a lényegi, mélyebb összefüggé-
sekrõl. Ez jelenti a kultúra kézzel
fogható megjelenési formáit (pl.:
struktúra, dokumentumok, berende-
zés, öltözködés), melyek már ön-
magukban információt szolgáltatnak
a szervezeti jellemezõkrõl bizonyos
mértékben. Könnyû meglátni, de
valódi jelentésüket nehéz megérteni,
nem tudni mi miért van éppen úgy.
Fontos, mert az új tagok ezek meg-
figyelésével ismerik meg, és sajátít-
ják el a kultúrát, mely majd késõbb
meghatározza a láthatatlan jegyeket.
A megfigyelõ is a láthatóból követ-
keztethet, mi van az emberek fejé-
ben, hogyan gondolkoznak.
II. Értékek, ideológiák (beliefs and

values) – tudatosság magasabb
szintje, nem látható de tudatos

A második szint jelenti lényegé-
ben az elõzõ értelmezését, magya-
rázatot ad arra, mi irányítja a látható
viselkedést, szabályokat. Ezeknek az
elemeknek (pl.: ideológia, hiede-
lem, hit, morális értékrendszer) szin-
tén tudatában vagyunk, meg is fo-
galmazzuk azokat. Ezek a szervezet
vallott értékei, melyek hosszú távon
alakulnak ki. A harmadik szint azért
létezik, mert általában a vallott (tu-
datalatti) értékek nem egyeznek
meg az alkalmazott (kimondott) ér-
tékekkel, ideológiákkal.
III. Alapfeltevések, premisszák

(basic underlying assumptions)
– adottság, láthatatlan és nem
tudatos, tudatalatti

A szervezeti kultúra alapját a mé-
lyen fekvõ alapfeltevések és igazsá-
gok alkotják. Axiómák, melyeket
senki nem vitat. Ezek az elgondolá-
sok mélyen beépülnek az emberi
gondolkodásba, kifejezõdésük in-
kább ösztönös, mintsem tudatos
megfontolásokon alapszik.

Következtetések
Világosan kell tehát látni azt,

hogy az ember gondolkodás-
módját, szokásait, értékrendjét

nem lehet egyik napról a másik-
ra megváltoztatni. A kultúra ala-
kítása, fejlesztése egy igen hosz-
szan tartó folyamat. A vezetõk
számára tehát fontos, hogy meg-
ismerjék a szervezeti kultúrát,
hogy megfelelõen tudják befo-
lyásolni, és alkalmazni a szüksé-
ges erõforrásokat. A szervezetnek
magának kell megtalálni a meg-
felelõ választ, mi illik legjobban
a szervezet mûködéséhez.
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