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GAL ZSUZSANNA
A SZERVEZETI KULTURA LEHETSEGES ERTELMEZESEI

PERMISSIBLE INTERPRETATIONS OF ORGANIZATIONAL CUL-
TURE

OSSZEFOGLALO

A szervezeti kultira mar az 1980-90-es években is kiemelkedden fontos téma volt, és nap-
jainkban egyre nagyobb jelentdséggel bir. A szervezeti kultira definidlasara még nincs egy
altalanosan elfogadott definicid, alapvetéen ez egy bonyolult és komplex feladat, az ér-
telmezése sokrétii. Azt mondhatjuk, hogy a szervezeti kultira ma mar segiti a szervezeteket a
kiils6 kornyezeti valtozasokra adott valaszokban, az alkalmazkodasban. Fel kell tenniink a kér-
dést, hogy a szervezeti kultura tipologizalhaté-e egy-egy dimenzi6 mentén. A jelen
tanulmanyban bemutatom a szervezeti kultiira elméletét és fejlédését. Osszefoglalom az elmé-
letek legfontosabb allomasait és az elméletek kozotti alapvetd kiilonbségeket. Legfobb kihivas
annak megvalaszolasa, hogy egy jol mikodd szervezeti kultira hogyan képes segiteni a
szervezeteket abban, hogy kihasznaljak a gyorsan valtozé kornyezet nyujtotta lehetdségeket.
Célom, hogy a kiilonb6z6 elméletek kozotti kiilonbségeket és hasonlosagokat egyértelmiien
meghatarozzam: normak, értékrend, ritudlék, szimbolumok. Mi is jellemzi valdjaban a
szervezeti kultarat ebben a szazadban?

Kulcsszavak: szervezeti kultlra, valtozas, jellemzok, tipologizalas, értelmezés
ABSTRACT

Organizational culture was an important topic explicitly addressed in the 1980s and 1990s, and
it is still highly significant. There is not general definition for organizational culture, because
it is very complex and its interpretation is diverse. It is very important that the culture have to
help organizations adapt to the external environmental realities. But different organizationals
have different customs. So we have to ask: it is possible to categorize these along a few feau-
ters, dimensions? In this paper I present the theory of organizational culture, and its evolution.
I summary of the most important stations of theories, and the differences. The challenge is that
how can the culture helps the organizations to take advantage of the opportunities offered by
the rapidly changing environment. I make effort to relate the different cultural-theories.
Norms, virtues, symbols, rituals, heroes. What is the feature the organizational culture in this
century?

Keywords: organizational culture, changing, features, typologies, interpretation
1. Bevezetés

A kulttra az értelmez6 szotar szerint nem mas, mint azoknak az anyagi €s szel-
lemi értékeknek az sszessége, amelyeket az emberi tarsadalom létrehozott a
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torténelme folyaman. A szervezeti kultara értelmezéséhez azonban ez tal alta-
lanos meghatérozas, a tarsadalmi kultirara terjed ki, amely feltehetden 6ssze-
fliggésbe hozhat6 a szervezeti kultiraval, de tartalmaban nem azonos. Hiszen
a szervezetek egy adott kulturalis kornyezetben l1éteznek €s miikodnek, amely
befolyasolja, akar meg is hatdrozza a vezetés €s a szervezés kultarajat. A tar-
sadalmi és szervezeti kultira kozotti hatarokat meghuzni nem egyszert feladat,
szamos Ujabb kérdést felvet, mint példaul, hogy elkiilonithetd-e egymastol ez
a két fogalom, egymastol fliggetlenek-e. A szervezeti kultara értelmezése sok-
szindi, sokféle, hiszen ahany szervezet, annyi kultira. Szamos megfogalma-
zasban ismerhetjiik, amelyek valamilyen formaban eltérék, mégis hasonld
gondolatokra probalnak ravilagitani. Tulajdonképpen a szervezeti kultura egy
nehezen megfoghatd, un. soft tényezd a szervezetek ¢letében. Tartalmat és jel-
lemz6it illetéen nem alakult ki olyan konszenzus, amely alapjan létrejohetett
volna egy egységes ¢s elfogadott meghatarozas. Célom, hogy bemutassam a
szervezeti kultura kialakulasat és fejlodését. Mind fogalmi, mind tipologizalas
szempontjabol tobb kérdést is felvet ez a témakor, hiszen konszenzus nem szii-
letett még egységesen a témarol, éppen ezért szadmtalan megkozelités és értel-
mezes 1étezik, amelyek mind megalljdk a helytiket.

2. A szervezeti kultira definialasanak el6zményei

A szervezetikultira-kutatasok az 1970-es évekig nyulnak vissza. Bar Kovacs
(2006) doktori értekezésében emliti, hogy mar a 60-as években is folytattak
arra iranyuld vizsgalatokat, hogy a kultura a vallalat menedzsmentjére milyen
hatast gyakorol. Két iranyzatot emlit: a kulturalistak €és az univerzalistak cso-
portjat. Utdbbi csoport azt hangstlyozta, hogy a menedzsment irdnyelvei a kul-
turalis tényezOktol teljesen fliggetlenek, mindig és mindenhol érvényesek (cul-
ture-free). A kulturalistdk azonban hangsulyoztak a menedzsment kultara éltali
befolyasoltsagat (culture-bound). A culture-free irdnyzat képviseldi szerint a
globalis iparosodas folyamatai altalanosan érvényes menedzsmentelveket és
modszereket alakitanak ki, mig a culture-bound irdnyzat kdvetdi ezt nem fo-
gadjak el, szerintiik a szervezetek menedzsmentjét a kultira formalja. A cul-
ture-free iranyzat gondolkodasanak igazolasara Haire—Ghiselli-Porter (1966)
végzett vizsgalatokat 3600 menedzserrel (14 kiilonbozd orszagbol), hogy kul-
turakon ativeld egyezést mutassanak ki a vezetOk magatartasaban, értékrend-
jében. A vizsgalat kiterjedt a vezet6i magatartasra, szerepfelfogéasra, onértéke-
lésre és motivaciora. Eredményeik nem Oket igazoltak: az adott valaszok 90%-
ban visszavezethetdk voltak a nemzeti hovatartozasra. 1986-ban pedig Laurent
kimutatta, hogy a nemzetiség haromszor akkora befolyassal van a vezeték ma-
gatartasara, értékeire, mint barmely mas tényezo.

Az 1980-as években tobb kutatas is sziiletett, amely komolyan foglalkozott
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a kérdéskorrel (Mélovics, 2004). 1986-ban Peters és Waterman A siker nyo-
maban c. miivében foglalkozott esettanulmanyokon keresztiil a szervezeti kul-
tura kérdésével. Kutatasukban azt igyekeztek bizonyitani, hogy a szervezet fi-
lozofiajanak, az értékeknek nagyobb szerepe van a szervezet sikerességében,
mint az egy¢éb gazdasagi vagy miiszaki feltételeknek. Ehhez igazodik az em-
beri kapcsolatok teriilete is, amely azt vallja, hogy a vezetés egyik kdzponti
tevékenysége maga az emberi alkotomechanizmus.

A nyolcvanas évek végére feler6sodott az a nézet is, amely szerint a szer-
vezeti kultira a vezetés egyik alrendszere, amelynek kovetkezményeként fog-
lalkozni kell azzal, hogy a dolgozdk mit gondolnak, miben hisznek. Fontos
gondolatként sziiletett meg, hogy a vezetés ebben az értelemben egy értékala-
kit6 folyamatot is magaban foglal (Malovics, 2004). Az 1900-as évek végére
egyre nagyobb jelentOséget kapott az a gondolat, hogy a vezetéi munka kap-
csén a hangsuly az utasitasrol és kontrollrdl atkeriil a személyes vezetésre,
belsé motivaciora.

Schein (1985) szerint a szervezeti kultira koncepcidja mar 1étrejott, de még
nem vilagos, hogy a szervezettel kapcsolatos tudomanyokban hogyan hasznal-
hat6 vagy értelmezhetd, amelyet a szerzé a magdefinicioval kapcsolatos prob-
lémaékra vezet vissza.

A kétezres évek elején tovabb erdso6dott az a nézet, hogy a vezetdi tulajdon-
sagok koziil kiemelt figyelemmel bir a jovOkép szolgaltatasa, a tdmogatés
nyujtasa és a képesség egy altalanos érvényti értékrend megaddsara. Egyre na-
gyobb jelentdséggel bir a vezetd szerepe a szervezetben, hiszen a vezetd akkor
képes a szervezetet jOl iranyitani, ha képes jovoképet kialakitani, gyorsan rea-
galni a kornyezeti valtozasokra, azokat idoben tudja érzékelni, illetve ha 1d6-
ben elkezdi a valtoztatasokat bevezetni a jovOre nézve (Csath, 2004). A korab-
ban vallott nézetek tehat a 21. szazadban még inkabb érvényességre 1épnek,
elvalaszthatatlannd kezd valni a vezetés €s a szervezeti kultura kapcsolata.

3. A szervezeti kultira megkozelitései

Ha abbol indulunk ki, hogy ahény szervezet, annyi kultara, azt mondhatjuk,
hogy végtelen sokféle szervezeti kulttra 1étezése feltételezhetd. Ebben a meg-
kozelitésben azonban a szervezeti kultira rendszerezése is nehézkes. Eppen
ezért azt latjuk a szakirodalomban, hogy a szerzok valamilyen szervezeti jel-
lemzd mentén probalnak eligazodni. A kdvetkezdkben azokat a megkozelités-
modokat tekintem at, amelyek a rendszerezések alapjat képezik.

Ahogyan a korabbi fejezetben is ismertettem, a szervezeti kultura fogalma-
nak tartalmardl még nem sikeriilt konszenzust kialakitani, ezért szdmos meg-
kozelités 1étezik, amelyek néhol hasonld szemszdgbdl, néhol teljesen mas
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szemszOgbdl szemlélik a szervezeti kultarat. A teljesség igénye nélkiil néhany
fontosabb értelmezést mutatok be.

A kultaira elemeinek, hatdsanak bemutatasara Daft (1992) jéghegyszimbo-
lumat gyakran hasznaljak (1. dbra). Eszerint a viz felett 1évo lathato rész na-
gyon kis aranyat képezi a viz alatt 1évo részeknek. A 1athatd elemek kozé so-
rolja az épitett kornyezetet, a szokdsokat, a bevett gyakorlatot, a kiilonb6zo
ceremonidkat, szimbolumokat, de akar a kialakult k6zos nyelvet vagy szak-
zsargont is. A kiilsé szeml€ld szamara nem lathaté elemek, mint az értékek,
hiedelmek, meggydzddések pedig alapvetden hatdrozzak meg a lathatd eleme-
ket.

A jéghegy viz feletti része csupan néhany szazalék, amellyel azt is jol kife-
jezi ez a szimbdlum, hogy a lathatatlan elemek hatdsa sokszorosa a lathatatlan
elemek szere-pének.

épitett kdrnyezet cereménidk
szokasok szimb6lumok
kovetett gyakorlatok nyelv, szakzsargon

A =
=SS Ly

értékek o
) meggydz6dések attit(idok

hiedelmek feltevések

1. abra: Jéghegyszimbolum a szervezeti kultiraban
Forras: Daft (1992) alapjan sajat szerkesztés (2019)

Hasonldan kifejezd a klasszikusnak is vehetd, a Hofstede (1980) altal fel-
vazolt hagymamodell, mely az egyik legismertebb megkozelitése a szervezeti
kultirdnak. A modell azt mutatja, hogy az értékek a hagyma levelei kozott be-
agyazodva hatarozzak meg a szervezeti kultirat.

A jéghegyszimbolum és a hagymamodell is kifejezi azt, hogy egy adott
szervezet kultirdjanak megismeréséhez alapos vizsgalatra van sziikség. Min-
den szervezet 6nallo értékeket képvisel, annak ellenére is, hogy azonos ele-
mekbdl épitkezik. Ezeknek az elemeknek az aranya és kombinacioja eredmé-
nyezi az egyedi kultarat, amely megkiilonbozteti a szervezeteket egymastol.
Deal és Kennedy (1982) szerint ,,az erds kultira informalis szabalyok rend-
szere, amely vilagossa teszi, hogy az emberek hogyan viselkedjenek az esetek
tobbségében”. Peters—Waterman (1986) a Siker nyomadban c. nagy sikeri
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konyvének alapgondolata, hogy ,,a vallalat eredményessége leginkabb attol
fligg, hogy a dolgozdk mennyire hisznek a vallalat alapvetd céljaiban, és mire
hajlandok a cél elérése érdekében.” Ez alapjan mondhatjuk, hogy a szervezeti
kultra alapjai ebben a megkozelitésben a vilagos célok megfogalmazasaban
¢s kommunikalasaban gyokereznek, amelyek a szervezet eredményességéhez
vezetnek. Cooke és Rousseau (1988) ugy vélekedik a szervezeti kulturarol,
mint ,,k6zos hitek és értékek, amelyek az emberek gondolkodasat és viselke-
désmodjat vezérlik”. Buchowicz (1990) tigy fogalmaz a szervezeti kultirarol,
hogy az nem mas, mint az alkalmazottak vallalatukkal kapcsolatos vélemény-
ének, szokasainak, értékitéleteinek, magatartasanak, gondolkodasi €s cselek-
vési modjainak Osszessége. Schein (1991) masképp kozeliti meg a kérdést.
Szerinte kozos alapfeltevések mintazataként fogalmazhatjuk meg a szervezeti
kultarat, amelyet egy adott csoport fedezett fel, fejlesztett ki, mikozben meg-
tanult alkalmazkodni a valtozasokhoz, és amely alapfeltevések eléggé jol mii-
kddnek ahhoz, hogy érvényesnek tekintsék dket, a csoport 11j tagjainak atadjak
mint a problémadk észlelésének, a roluk vald gondolkodasnak és a veliik kap-
csolatos érzéseknek a helyes modjat. Schein négy kultiraszintet kiilonboztet
meg, amelyek a tudatossag dimenzidja mentén épiilnek fel (2. dbra).

Tudatos
Mitermékek

Lathato szimbdlumok 4

prioritoasok, alapelvek

Alapvetdfeltételezések
Milyen a vilag é= benne az ember?

Normak
Milyen a helyesviselkedés?
[ Ertékek ]

Kevésbé tudatos

2. dbra: A kultura négy szintje (Shein, 1991)
Forras: Klein—Klein (2008) alapjan sajat szerkesztés (2019)

Az ezredfordulot kovetden a korabbi, konkrétabb értékeket felsorakoztatod
elméletek sokkal megengeddbbé valtak a szervezetekkel szemben a szervezeti
kultira megértése érdekében.

Klein és Klein (2008) tigy vallja, hogy a szervezetre jellemzd magatartasi
forma, kommunikédci6 és munkamegosztds alapjaiban hatdrozza meg a
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szervezeti kulturat. Egyes kutatdsok arra mutattak ra, hogy a hatékony szerve-
zeti kultara alapja a jo6 munkahelyi 1€gkor, amelyet alapvetden a szervezeti ta-
gok egymashoz vald viszonya hatdroz meg. Ezt a j6 munkahelyi 1égkort az
egyenrangil munkatarsi kapcsolatok, az egyliittmikodés, a vezetd és beosztot-
tak kozotti jo kapcsolat, az egymast tAmogatd, segitd egyének, a szabad infor-
macidaramlas és a kovetkezetesség jellemzi (Minarik, 2009). Chatman et al.
(2014) szerint a dolgozok viselkedésének, munkahelyi magatartdsanak egysé-
gességében rejlik a szervezeti kultara ereje. Tariszka (2017) szerint a szerve-
zeti kultara alland6 valtozas eredményeként jon 1étre, formalodik, és a kozosen
megélt eseményekbdl alakul. Ugy véli, hogy csak azoknak a csoportoknak ala-
kul ki k6zos alapvetd feltevése, amelyek tagjainak van k6zos multjuk. Ezek a
feltevések pedig megkérddjelezhetetleniil kezdenek el mitkddni.

A szervezeti kultira kérdéskore ugyan fiatalnak tekinthetd, hiszen az 1970-
es években kezdddtek erre iranyuloan az els6 vizsgéalatok, mégis szamos meg-
kozelitéssel talalkoztunk ez id6 alatt. Az egyértelmiien lathatd az ismertetett
szakirodalom alapjan is, hogy egy viszonylag nehezen megfoghat6 tényezorol
van sz06, hiszen még egy jol miikodo szervezeti kultiraban is alig jelennek meg
lathaté szimbolumok, amelyek mennyiségi jellemzdkkel egyértelmiien leirha-
tok lennének. A megkdzelitések kozott a legnagyobb egyezdség abban van,
hogy a szervezeti kultira egy olyan mozgatérugd a szervezetek életében,
amely valamilyen kozds értékeken alapszik — nyersen fogalmazva tulajdon-
képpen egyfajta ,,szervezeti €letérzés” — és ezaltal a hatékonysag ndvelése mel-
lett képes megkiilonboztetni a szervezeteket egymastol.

4. Szervezetikultura-tipologiak

A szervezeti kultura megkdzelitése igen szerteagazd, €éppen ebbdl eredhet az
is, hogy e tekintetben kiilonbozd tipologia szerint csoportosithatjuk, kategori-
zalhatjuk az egyes szervezeteket. Az erre iranyul6 szakirodalom — hasonl6an a
fogalmi lehatarolashoz — szintén szerteagazo.

A legaltalanosabban ismert szervezetikultura-tipologia Handy (1985) nevé-
hez fiizédik. Megkiilonboztet hatalom és személyiség tipusu kultirat az emberi
kapcsolatok mentén, illetve feladat és szerep tipusu kultarat a cselekvés men-
tén. Az erd tipusu kultara a kis méretii szervezetekre jellemzd: kdzépen a ve-
zet0, hozzé érkeznek a kérések, az eredmények, €s innen indulnak a parancsok.
Ereje a gyors dontéshozatalban és gyors reagaloképességben van. A szerep ti-
pusu kulttra jellemzdje a rendkiviil jol koriilhatarolt feladatkor és a hierarchia.
A valtozasok lassan, hosszu folyamatokkal mennek csak végbe, bar stabil és
lassan valtozd, jol befolyasolhatd kornyezetben rendkiviil hatékony forma. A
feladat tipusu kultirarol mar a neve is arulkodik: kdzéppontjaban a feladat el-
végzeése all. Jellemz0 rd a teammunka, a hierarchidban bet6ltott szerep azonban
kisebb hangsulyt kap. Ez egy rendkiviil rugalmas kultara, ahol a vezetd
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legnagyobb szerepe a koordinacidoban van. A személy tipusu kultura alakul ki
a legritkabban: rugalmas, kevésbé formalizalt, az egyéni kibontakozas eszko-
zekeént szolgal. Leginkabb érdekszovetségként, kreativ vagy innovativ felada-
tok ellatasara 1étrejovo forma.

A masodik legismertebb tipoldgia Quinn (1988) nevéhez kothetd. Mig a
Handy-féle szervezetikultura-tipologiaban a szervezeti struktira volt mérvado,
itt nagyobb szerep jut a szervezeti hatékonysagnak. A tipologizalas egy mat-
rixban torténik: vizsszintes sikjai az 6sszpontositas iranyultsagat (befelé és ki-
fel¢), fiiggoleges sikjai pedig a kontroll mértékét (rugalmas és szoros kontroll)
fejezik ki. A matrixban a kovetkez6 kulturatipusok jelennek meg:

— Szabdalyorientalt: jellemzdje a formalizaltsag, hierarcha és stabilitas.

— Témogat6: kdlcsonds bizalomra, a csoport Osszetartasara épiil, erds ko-
hézio jellemzi.

— Innovécidorientalt: gyorsan reagél a kiils6 kornyezet hatdsaira, rugalmas,
kockéazatvallalo, kreativ.

— Cé¢lorientalt: racionalis tervezés és centralizaltsag jellemzi (k6zéppontja-
ban a profit és teljesitmény).

Deal ¢és Kennedy (1982) a kockdzathoz valo6 viszonyulés és a hatalmi tavol-
sag alapjan csoportositja a szervezeti kulturat. Véleménytik szerint a szervezeti
kultira erejét — és ez alapjan a megkiilonbdztethetdséget — a magatartasbefo-
lyasold képesség jelenti. Az altaluk elkiilonitett kultaratipusok: macho — koc-
kazati — Gsszetartas — folyamat. Cooke (1987) azonban nem a magatartasbefo-
lyasolo képességet, sokkal inkabb a szervezeti tagok viselkedését meghatarozo
attitlidot tekinti a szervezeti kultira formalo tényezdjének. Azt allitja, hogy a
tagok érzelmi viszonyuldsa a szervezethez alapvetden meghatirozza a maga-
tartasukat. Ez alapjan két sikot hatdroz meg, amelyek mentén a szervezetikul-
tura-tipusokat megkiilonbdzteti: az aktivitast és a konstruktivitast.

Slevin €s Conin (1988) a szervezetelméleti paradigmakat kovetve organikus
¢s mechanikus szervezetikultira-tipusokat kiilonit el. A mechanikai paradigma
szerint a szervezetek ugy mitkodnek, mint a gépek: mechanikai fogalmakkal
leirhatok, kiszdmithatok. Az ilyen tipusu szervezetekben a tervezés, az ellen-
Orzés, a hierarchia, a szabalyozottsag a kultlra része. Az organikus paradigma
szerint pedig a szervezetek folyamatosan interakcioban allnak a kornyezettel,
¢s folyamatosan alkalmazkodnak a kornyezeti feltételek valtozasaihoz. Ezek-
ben a szervezetekben jellemzd a rugalmassag, az alkalmazkodas, a nyitottsag,
a kreativitas, amelyek a kultira dinamikus részét képezik.

Robbins (1991) tiz dimenzid mentén kivanja meghatarozni a szervezeti kul-
tarat: egyéni kezdeményezokészség, kockazattlirés, utasitas, integralas, veze-
tdi tdmogatas, azonosulds, jutalmazasi rendszer, konfliktustiirés, kommunika-
cios forma és ellendrzés.Robbins elmélete magiban foglalja a korabban
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ismertetett dimenziot €s azok értelmezését, utalva arra, hogy a szervezeti kul-
tara Osszetett, amely tobb dimenzié mentén érvényestil.

Martin (1992) mas megvilagitasba helyezi a szervezeti kultira értelmezését,
a korabbi dimenziokat sokkal arnyaltabb modon fogalmazza meg. Négy olyan
tényez6t sorol fel, amelyek a szervezet értékeit alapvetéen meghatarozzak: ér-
z€kenység a fogyasztok €s a dolgozok sziikségleteire, szabadsag uj dtletek kez-
deményezésére, hajlandosag a kockazat elviselésére, nyitottsdg a kommunika-
cios lehetéségekre. Ugy gondolja, hogy ezen tényezdk eltérd kombinacidinak
kialakitasaval igyekezhetnek a szervezetek kialakitani a sajat szervezeti kultu-
rajukat.

A szervezetikultira-tipologidk kozott sziikséges még megemliteni Trom-
penaars (1993) elméletét is, amely szerint a szervezeti kultarak tisztan nem
léteznek, keverednek a kiilonboz6 kultiraelemek, azonban a dominans kultira
meghatarozhatdsagat elismeri. Elméletében két dimenzié mentén csoportosit:
feladat-személy orientaltsag és a hierarchia-egyenldség kozott.

Schein (1997) a kultirat a szervezet nagyon fontos, a miikodést alapvetden
meghatdrozo jellemzdjének tartotta. A legerdsebb hatast a szervezeti kultira
lathatatlan elemeinek tulajdonitotta, a lathaté elemek csak a teljes tudatossag
mellett jelenhetnek meg (1asd 2. dbra). Schein kultiraclméletének jelentdsége
abban rejlik, hogy a szervezeten beliil egymas mellett 1étezd, de eltérd kulta-
rakat definidl. Harom tipust hataroz meg: a végrehajtok, a tehcnokratdk ¢€s a
vezetdk kulturdjat. A végrehajtok kulturdjaba sorolja a szervezet alaptevékeny-
ségével ¢s folyamataival kapcsolatos normakat, értékeket, elvarasokat, maga-
tartasformat, viselkedési szokasokat. A tehcnokrata kultiraba tartoznak a szer-
vezet mukodtetésével, szabalyozasaival, modszereivel kapcsolatos kulturélis
elemek, mig a vezetdi kulturaba a szervezet vezetésével, irdnyitasaval kapcso-
latos normak és elvarasok. Az elméletbdl jol latszik, hogy ezek a kultarak egy-
massal szoros egylittmiikodésben értelmezhetok.

Napjainkban az elméleti megkozelitésnek alapot ad a Quinn és Cameron
(2006) altal ujragondolt modell, amely négy, 0j kontosbe oltoztetett tipust fo-
galmaz meg a matrix sikjainak valtozatlansaga mellett:

— Hierarchia: a kontroll erds, racionalizalt miikodés, standardok.

— Klan: kolesonds bizalomra és dsszetartasra épiil, a vezetdk mentorok.
— Adhokracia: innovativ szervezetek, a kreativitas jellemzi.

— Piac: a profitorientalt szervezetek jellemzé kultaraja.

A GLOBE-kutatas 61 orszagra kiterjedden vizsgalta a nemzeti és szervezeti
kultarat, és az alabbi kilenc valtozot definidlta: hatalmi tavolsag, bizonytalan-
sagkertilés, intézményi kollektivizmus, csoportkollektivizmus, nemi egyenld-
ség, ramendsség/asszertivitas, teljesitményorientacio, jovoorientacid, human
orientacio.
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A GLOBE kérdéive a Hofstede-féle dimenziokat, azok tovabbfejlesztett
valtozatat és atvett, modositott kategoriakat tartalmaz. Kvalitativ modszereket
is hasznal, és mar nem csak azt vizsgalja, hogyan kellene lennie a dolgoknak,
igy a kivanatos kultirdk mérésére is alkalmas. A GLOBE-kutatas célja a kul-
turatol fiiggetlen tarsadalmi és szervezeti jellemzék meghatarozasa, amelynek
mentén 6 kérdésre keresi a valaszt (House et al., 2002):

— Van-e a kiilonboz6 kultarakban altalanosan elfogadott és hatékony veze-
té1 magatartas, tulajdonsag €s szervezeti gyakorlat?

— Van-e nemzet- vagy kulturaspecifikus vezet6i magatartas, tulajdonsag és
szervezeti gyakorlat?

— A vezet0i és szervezeti gyakorlatokra hogyan hatnak a kulturalis kiilonb-
ségek?

— Hogyan befolyasolja a vezetést €s szervezeti gyakorlatot a vonatkozo
normak megszegése?

— A 9 kultiradimenzioban elért értékek tekintetében milyenek a kultarak?

— Megmagyardzhatok-e egy kulturalis kiilonbségeket atfogod elmélettel a
vezetés és a szervezeti gyakorlatok nemzetspecifikus és altalanos aspek-
tusai?

A GLOBE két dimenzi6é mentén vizsgalodik: ahogyan a dolgok vannak (as
is) és ahogyan a dolgoknak lennie kellene (should be). A kérddivek a szervezeti
kultarara és vezetésre (alfa), valamint a nemzeti kultirara (béta) iranyulnak. A
gamma kérddiv egyesiti az alfa és béta kérddivek tartalmat (Bakacsi, 2008).

Bakacsi (2015) a Robbins altal megfogalmazott 10 tényezdt tovabbi 1 té-
nyezdvel kiegészitve kozeliti meg a szervezeti kultira csoportositdsdnak lehe-
téségét. Az idOorientaltsag beépitésével azt is vizsgalja, hogy az érintett szer-
vezet rovid vagy hossza tdvon gondolkodik.

5. Kovetkeztetések

A szervezeti kultara lehetséges tipoldgidinak bemutatasa bar nem teljes kort,
mégis atfogo képet ad arrdl, hogy milyen mértékben térhetnek el az értelme-
zések, és egyes szerzOk mely dimenzidkat emelik ki, amelyek mentén csopor-
tokat alkotnak. Ahogyan az id6ben eldre haladva megfigyeljiik, hogyan alakul
a szervezeti kultira csoportositdsa, azt lathatjuk, hogy egyre tobb dimenzid
keriil az értékelésbe, egyre szélesebb az a skéla, amely mentén egy szervezet
megkiilonboztetheti magat mas szervezetek kultirdjatol. A 21. szazadban meg-
hatarozott dimenzidk mentén egyértelmiien csoportositani a szervezeteket
szinte lehetetlen. Azonban minden szervezetnek vannak olyan jellemzdi, ame-
lyek altal megkiilonboztethetjiik mas szervezetektdl. Ez alapjan azt mondhat-
juk, hogy a szervezeti kultura alatt azokat a jellemzdket értjiik, amelyek alapjan
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a szervezetek definidljak onmagukat, €s elkiilonithetok, megkiilonboztethetok
mas szervezetektol, mas kultaratol is.

6. Osszefoglalas

Jol lathato, hogy a szervezeti kultira definialasa és csoportositdsa rendkiviil
nehéz, komplex feladat. A cikkben szdmos szerzé megkdzelitése keriilt bemu-
tatasra, ennek ellenére sem jelenthetjiik ki egyértelmiien, hogy egy jol lehata-
rolt teriiletrdl van sz6. Az id6 eldrehaladtaval azt figyelhetjiikk meg, hogy a le-
hatarolas egyre lagyabb kereteket kap, és egyre tobb lehetdséget ad az egyes
kultarak értékelésére és megkiilonboztetésére: az ezredfordulo elott a szerve-
zeti kultarat néhany — jellemzden két — dimenzié mentén csoportositottak, nap-
jainkban mar tobb, akar sok (esetleg korlatlanul sok) szervezeti jellemzot is
figyelembe vehetiink annak érdekében, hogy minél pontosabb képet kapjunk
egy szervezet kulturajarol.

Béarmennyire is nehéz teriilet ez, a szervezetek életében a 21. szdzadban
egyre nagyobb szereppel bir a szervezeti kultira. Ennek oka, hogy — ahogyan
a szakirodalomban tobb szerzd is megfogalmazta — a szervezeti kultira nem
csupan a hatékonysag novelésének egyik eszkdze, hanem a szervezet lathatat-
lan, 6nszabalyozd ereje és kohézidja is, amely képes meghatarozni €s szaba-
lyozni a szervezeteket. Azt sem hagyhatjuk figyelmen kiviil, hogy a szervezeti
kultira a kiilsé szemléldnek is képet alkot a szervezetrdl, amely alapjan tarsa-
dalmi, gazdasagi megitélése pozitiv vagy negativ iranyba valtozhat. Egyre je-
lentdsebb a munkaerd-megtartd képesség is, amely alapjaiban hivja fel a fi-
gyelmet arra, hogy jobban koncentraljanak a szervezetek sajat értékrendjiik
kialakitasara és kommunikalasara, hiszen hosszu tavon — amennyiben hossza
tavon gondolkodnak — ez akar még versenyeldnyhoz is juttathatja 6ket. A szer-
vezeti értékek a szervezeti tagokndl mar nem csupan vallott, hanem kovetett
értekké valnak. A csoportok és a szervezet Onszabalyoz6 ereje azaltal erésodik,
hogy a kultura atveszi a formalis szervezeti szabalyok, rendelkezések helyét.
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