2. A szervezeti kultura koncepcioi
1j megvilagitasban

Bevezetés

A hatalom és a kultira egyenlé eréként komplementer kapcsolatban allnak egymas-
sal. Vagyis a hatalomnak nem uralkodnia kell a kulturan, hanem épitkeznie kell beldle.
A kultura pedig tamogatja és stabilizalja a hatalmat. Ha ez az 6sszhang megbomlik,
konfliktusokat eredményez, melynek valtozas a kovetkezménye™

Dahrendorf hatalomkultura- és konfliktuselméletét szervezetekre vonatkoztatva
kijelenthetjiik, hogy a vezetés €s a kultura egymasra erésen hato szervezeti ténye-
z0k. A vezetés jelentds mértékben hozzajarulhat a szervezeti kultura épitéséhez
és megerdsitéséhez. A kultiranak pedig fontos szerepe van a szervezeti normak,
értékek, szokasok kialakitasaban. A kultura er6s magatartasi és viselkedési nor-
mak kialakitasaval hozzajarul a szervezet stabilizalasahoz. Erds kultra hatasara
stabil értékek és viselkedési normak alakulnak ki, amelyek stabil szervezetet
eredményeznek. A kérdés az, hogy a 21. szazad differencialt, dinamikus, valtozo
kornyezete hogyan hat a szervezetek kulturajara, milyen kultiiraclemek keriilnek
elétérbe, melyek szorulnak hattérbe, milyen a valtozo szervezetek kulttraja.

2.1. A szervezeti kultira fogalma és elemei
Altalanossagban a kultiira nem mas, mint az emberiség éltal eldallitott anyagi
és szellemi javak dsszessége. A kultiira szo6 a colo latin igébdl szarmazik, jelen-
tése ,,mivelni”. A kifejezést idészamitas el6tt 200 koriil Cato (i. e. 234—149)
hasznalta a foldmiivelés értelmezésére. A szakirodalom tobb mint szaz kultu-
radefiniciot tart nyilvan, ezekbdl harom olyat emeltiink ki, amely véleményiink
szerint alkalmas a szervezeti kultira fogalmanak meghatarozasara.

' R. Dahrendorf: 4 modern tarsadalmi konfliktus. Budapest, Gondolat, 1994. 125.
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Hofstede? a kultarat a gondolkodds kollektiv programozasaként definiélja,
amely megkiilonbozteti egy csoport vagy egy szervezet tagjait masoktol. A kor-
nyezeti hatdsokra adott valaszokat befolyasold k6zos jellemzok Gsszessége.

Trompenaars szerint® a kultGra az a mddszer, ahogyan az emberek egy
csoportja (csalad, szervezet, tarsadalom) megoldja a problémait és eldonti dilem-
mait, majd azok a problémak, amelyeket rendszeresen megoldanak, eltiinnek
a tudatukbol, és alapvetd feltételezéssé, nyilvanvalo pressziova valnak. Ezek
alapjan definialnak fogalmakat, értékeket, amelyeket a csoport tagjai ugyanagy
értelmeznek.

,»A kultara explicit vagy implicit viselkedésmintakbol all, amelyeket szim-
bolumok kozvetitenek™ — vallja Kroeber és Kluckhokn.* ,,Ezek a szimbolumok,
a kiilonboz6 embercsoportok kiemelkedd teljesitményei, magukban foglal-
jak a miivészeti termékeket is.” A kultra Iényegében az id6k folyaman leszii-
r6dott és kivalasztodott gondolatokbdl, 6tletekbdl és a hozzajuk kapcsolddott
értékekbdl all.

A szervezetek olyan kultura kiépitésére torekednek, amelyek csak rajuk
jellemzéek, és megadjak a szervezet egyediségét. Az egyediséget a kdrnyezeti
és a szervezeti jellemzdk, tarsadalmi hatasok, a hagyomanyok egymasra hatasa
eredményezik. Ennek a végtelen sok szervezetikultira-valtozatnak k6zos jellem-
z0je Bakacsi® szerint, hogy a szervezet tagjai elfogadjak, egységesen értékelik,
aszerint cselekszenek, alakitjak értékeit és elkotelezédnek iranta. Ma altalaban
Schein® definicidja a mértékado, miszerint

,»a szervezeti kultura a szervezet tagjai altal elfogadott, kozosen értelmezett el6feltevések,
értékek, meggy6z6dések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek
fogadjak el, kovetik, s az Gij tagoknak is atadjak, mint a problémak megoldasanak mintait,
¢és mint kivanatos gondolkodas- és magatartasmodot™.

2 G. Hofstede: Cultures and Organizations — Intercultural Cooperation and It’s Importance for

Survival. London, Harper Collins, 1991.

3 F. Trompenaars: Riding the Waves of Culture. Understanding Cultural Diversity in Business.
London, Brealey, 1993.

4 L. A. Kroeber — C. Kluckhokn: Culture. A Critical Review of Concepts and Definions. Cam-
bridge, Museum, 1952.

5 Bakacsi Gy.: 4 szervezeti magatartds alapjai. Budapest, Semmelweis, 2015.

E. Schein: Organizational Culture and Leadership: A Dynamic View. San Francisco, Jossey—
Bass, 1985.
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Az eléz6éekben bemutatott altalanos kultirameghatarozasok és a scheini
szervezetikultira-fogalom alapjan, az altalunk javasolt tomorebb definicionk
szerint, a szervezeti kultura alatt azokat az értékeket, hagyomanyokat, normdakat,
hiedelmeket és feltevéseket értjiik, amelyek alapjan a szervezetek meghatarozzdak
onmagukat és elkiiloniilnek masoktol.

Egy tarsadalom kultaraja alapvetéen meghatarozza a benne miikodé szer-
vezetek kultardjat és forditva, a szervezetek normai, hagyomanyai, értékei is
formaljak, befolyasoljak a tarsadalom és kornyezetiik kultarajat. Ennek koszon-
hetéen sok az atfedés, ,,athangzas” az altalanos és a szervezeti kulturak jellemzoi
kozott. Ezért az altalanos és a szervezetikultura-elemek elkiilonitése, lehatarolasa
és definialasa nehéz, de nem lehetetlen feladat. Az olyan altalanos kultiraelemek,
mint a torténelem, hagyomanyok, szervezeti értelmezésben az altalanostol eltérd
konkrét tartalommal jelennek meg. A szervezet kulturajat csak tartalmi elemzés
alapjan lehet vizsgalni és beazonositani. A tartalmi elemzés sem egyszerti fela-
dat, mivel a kultiraban az érzelmi viszonyulasok, elvek, hitek, meggy6z6dések
¢és gondolkodasmodok a meghatarozoak.

A hagyomany az egyik leger6sebb kultrat formald tényezo6, mivel a szer-
vezeti értékek €s normak megdrzését €s tartds fennmaradasat eredményezi.
A hagyomanyok kialakulasdhoz ,,multra” van sziikség. A kialakult szokasok nem
mindig racionalisak, sokszor értékelviiek, a szervezeti normak gyokereit jelen-
tik. A hagyomanyokhoz szorosan kapcsolédnak az iinnepségek, rendezvények,
ceremoniak. Minden szervezet életében vannak alkalomszerii rendezvények,
ugymint talalkozok, megbeszélések, konferencidk, bemutatok, amelyeken meg-
jelenitik a szervezet értékeit, eredményeit. A szervezet iinnepségei évfordulok-
hoz, szervezeti sikerekhez, a szervezeti tagok elismeréséhez, nagy tarsadalmi
tinnepekhez k6tddo események. Amikor a rendezvények, iinnepségek (példaul
avato, renddreskiivd, rendértemetés) rendszeresen ismétlddnek, formalissa, azaz
hivatalossa valnak, beépiilnek a szervezet kulturajaba. A formalis, hivatalos
rendezvényeket, innepségeket nevezziik cereménianak. Ezek hatasa nemcsak
a szervezeti tagokra jelentds, hanem a szervezet értékeinek a kiilvilag felé¢ vald
megjelenitésében is fontos. A teljesitmények nyilvanos elismerése példaértéki,
eldsegiti a szervezettel valo azonosulast, noveli a kozosségi érzést.

A szervezet meghatarozo, karizmatikus, nagy tekintélyii személyiségei is
kultGraformald hatasuak lehetnek. Viselkedésiik, magatartasuk, szaktudasuk,
életviteliik, kiallasaik a szervezeten beliil komoly értékformalok. Ok jelentik
a példaképeket, a szervezet hdseit, 6k valhatnak legendava. A valds események
elbeszélését nevezziik torténeteknek. Azok a szervezeti torténetek maradnak
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fenn és épiilnek be a kulturaba, amelyek fontos szervezeti eseményekhez, meg-
hatarozo6 személyiségekhez kotddnek, és megerdsitik a szervezeti értékeket.
A megtortént eseményeken alapulo, az ismétlddo elbeszélésekben kiszinezett
torténetek a sztorik. Amikor a torténetekbe kitalalt elemek keverednek, akkor
alakulnak ki a szervezeti legendak. A hiedelmekkel, értékekkel, meggy6z6dések-
kel 6sszhangban allo torténetek, sztorik, legendak erdsitik a szervezeti kultarat.
Funkciojuk, hogy olyan cselekvéseket, dontéseket, megoldasokat meséljenek
el, amelyek markansan jelenitik meg az elvart magatartast, a szervezeti értékek
szerinti cselekvést. Az épitett kornyezet tudatosan 6sszhangban van a szervezeti
funkciokkal és tevékenységgel. A szervezeti 1ét feltételeinek megteremtését
szolgalja. Olyan lathato kulturalis elem, amely nemcsak szervezeti tagokra hat,
hanem a kiilvilag felé megjeleniti a szervezet értékeit. A nyelvezet, szakzsargon
egyedi, sajatos, minden szervezetre jellemz6 kulturalis elem. A masok altal
nem ismert szakmai kifejezések, roviditések, mozaikszavak, vezényszavak,
koszontések hasznalata a szervezettel valo azonosulas és a kulttra elfogadasa-
nak a legbiztosabb jele.” A normdk, elvdrdsok Gsszetett, tobb tényezét magaban
foglalo szervezetikultura-elemek. Idetartoznak a munkavégzéssel kapcsolatos
normak, a lojalitas, a megbizhatdsag, a viszonossag (szivesség), illetve a mun-
kahelyi viselkedés elvarasai. A normativ szokdsok azok a szervezeti értékek
alapjan az elvarasokkal 6sszhangban kialakult viselkedési rutinok, amelyeket
a szervezeti tagok elfogadnak és kovetnek. Ilyenek a hangnem, a stilus, a kap-
csolatok, az 6ltozkddés, egyenruha-viselés, a kozosségi szokasok. A szimbolum
a szervezet felismerését, beazonositasat lehetévé tevo jel. A jelképek tartalma
olyan értékeket, érzéseket és hangulatot jelenit meg, amelyek kotédnek a szer-
vezethez, amelyeket képzettarsitas révén kozvetit nemcsak a szervezeti tagok,
hanem a kiilvilag felé is. Daft® szerint

,»mar a szervezeti rendezvények, szertartasok, innepségek vagy a torténetek is szimbo-
likus jelentést hordoznak. Ez esetben fizikailag is megjelené szimbolumokrol van szo,
mint a szinek, tinnepld 6ltozékek, jelvények, a cégfilozofiat kifejezé dinamikus logdk,
az egyenldséget-egyenlétlenséget kifejez6 irodai berendezések, szolgalati autok™.

A szervezeten beliil az egyes szervezeti egységek, csoportok eltérd, specia-
lis szakmai tevékenységének megfelelden olyan részkulturak is kialakulhat-

nak, amelyek értékrendjében, normaiban, elvarasaiban valamilyen mértékben

7 Bakacsi Gy.: Szervezeti magatartds és vezetés. Budapest, KIK-KERSZOV, 2001.
8 R. L. Daft: Organization Theory and Design. New York, West Pub, 1992.
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eltérnek a szervezet kozos dominans kulturajatol. Szinte minden szervezetben
megfigyelhetd ez a bels¢ differencialodasi folyamat, amelynek eredményeként
az egységes szervezeti kultura mellett igynevezett szubkulturak alakulnak ki.
Ezek kozil talan egyik legfontosabb és minden szervezet esetében értelmezhetd
a vezetéskultura. Ez nem tévesztendd 6ssze a Handy’ tipologiajaban definialt
hatalomkulturaval. A vezetés kulturajat a stilus, a dontéshozatal modja, a hang-
nem, a vezetd-beosztott kapcsolat donti el. Ezekkel a jellemzdkkel irhato le
a vezetés kulturdja. A szakmakultiira akiilonboz6 szakmai tevékenységek eltérd
mddszereibdl, eljarasaibol, ismeretanyagabol, feltételrendszerébdl ered. Jol defi-
nialhato, elkiilonilt kultarat eredményeznek egy szervezeten beliil a pénziigyi,
a konyveldi, a sebészeti, a hiradds, az informatikai vagy hirszerzd csoportok
egységek specialis szakmai feladatai. Egy szervezeten beliil tobb, nagyobb szer-
vezeten beliil sok ilyen szakmai alapon szervezett egység mitkodhet, amelyek
eltéré nyelvezetet, szakzsargont hasznalnak, mas értékiik van, mas feltételek
kozott, mas munkanormak szerint dolgoznak. A szerepkultura alapja, hogy
egy szervezeten beliil szamos szerep azonosithato be. A formalis szerepeket
a munkakorok, feladatkorok, beosztasok hierarchidja, kapcsolatrendszerei
hatarozzak meg. Az informalis szerepeket pedig a tagok személyisége alapjan
kialakult jellemz6 viselkedés, mint példaul aggddd, véleményformald, dvatos, jol
informalt, vallalkozo, vetélkedd stb. Munkakultiira a munkavégzéssel, rendori,
katonai szervezetekben a feladatokkal kapcsolatos viszonyulasbol és a szakmai
felkésziiltségbdl ered. Beletartozik a magas szintli szaktudas; a feladatok iranti
lelkesedés, elkotelezettség; hivatastudat, igényesség; esztétikai és etikai normak;
a kezdeményezés, kreativitas. Olyan pozitiv személyiségelvarasok is idesorol-
hatok, mint az egyiittmkodési képesség, kovetkezetesség, kitartas, az ujra-
kezdés képessége. A munka- és feladatkultira fejlettsége a szervezeti kultira
egyik legfontosabb eleme. A viselkedéskultiira az emberek k6zotti kapcsolatok
moddja és normaja. A vezeté-beosztott, férfi-nd, tanar-diak, orvos-asszisztens,
tisztek, tisztesek, sorkatonak, orvos-beteg stb. kapcsolatanak elvarasai, szokasai,
szabalyai a szervezeti kultara jol lathatdo megnyilvanulasai. Az udvariassag,
atiszteletadas; a tarsas helyzetek kezelése; a formalitas és a kozvetlenség szintje;
a szervezeti értékek, normak és szokasok szabalyozzak.

°  C. Handy: Understanding Organizations. Harmondsworth, Penguin, 1985.
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2.2. A szervezeti kultira sajatossagai

A szervezeti kultura kialakulasa lassa, hosszan tartd folyamat. Hatasa lassan
alakul ki, a kozos értékek, normak, magatartasi, viselkedési szokasok kiala-
kulasahoz id6re van sziikség. A kialakult erés kultiira hatdsa viszont hosszan
tarto, tuléli a szervezetet, és a volt szervezeti tagok személyiségébe beépiilt
értékek, normak, szokasok tovabb élnek. Eletiik végéig meghatarozhatjak don-
téseiket, magatartasukat, viselkedésiiket. A kultura a szervezet dnszabalyozo
rendszere. A szervezeti tagok eleinte csak alkalmazkodnak a normakhoz, majd
elfogadjak, késébb azonosulnak veliik; végiil beépiilnek a szervezeti értékek
a személyiségiikbe, amit a szervezeti normak perszonalizalodasanak neveziink.
Bakacsi szerint

ezeket az értékeket a szervezet tagjai annyira természetesnek tartjak, hogy 1ényegében
tudat alatt miikddnek, és magatol értheté modon hatarozzak meg a szervezet tagjai szamara
a szervezet onértelmezését és értékfelfogasat. Ez alapjan értelmezik az ket koriilvevo
vilagot is. Ennélfogva a kultura jelentéssel ruhazza fel a kornyezetet, és ezaltal csdkkenti
annak bizonytalansagat, stabilizalja a szervezetet. Segit tajékozodni abban, mi a j6 és mi
a rossz, mi a fontos és mi a lényegtelen. Ez a kozos értelmezés vezet a hasonld, eldre
jelezhetd cselekvéshez”.!

Ezért nevezi Hofstede a kultrat a gondolkodas és cselekvés kozdsségi programo-
zottsagdanak. Igy valhat a kultiira a szervezet dnszabdlyozo erejévé, mert biztosak
lehetiink benne, hogy a szervezet tagjaiba kodolva (programozva) van, hogy
a szervezeti elvarasok szerint dontsenek és viselkedjenek. Sokszor még akkor
is, ha mar nem tagjai a szervezetnek, vagy mar maga a szervezet is megsziint.
A kulturanak ezt a sajatos hatasat nevezziik a ,,24. 6ra utani idének”. Az embe-
rek altal megélt, a személyiségiikbe beépiilt kultara lathatatlanul is iranyitja
dontésiiket, viselkedésiiket, meghatarozza értékeiket, és kovetik a megtanult
normaikat egész életiitkben. A megélt kulttra értéke, jellemzoi sokszor csak uto-
lag tudatosulnak, amikor a kulturat megtestesité csoport vagy szervezet hatasa
megszlnik vagy gyengiil. Gondoljunk csak a nagysziilok, sziilok, gyermekkori
baratok, volt iskoldink, korabbi munkahelyek kultarajanak hatasara!

A szervezetek altalaban erds kulttra kiépitésére torekednek, mivel az erds
kultira hatasanak koszonheten stabil magatartasi, viselkedési formak alakul-
nak ki. Ennek kovetkeztében a szervezet is stabilizalodik. A szervezeti értékek

10 Bakacsi (2001) i. m. 226.
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beépiilnek a szervezeti tagokba, nemcsak vallott, hanem kovetett értékekké
valnak. N6 a szervezeti tagok elkdtelezddése, lojalitasa, javul a csoportkohézio,
a szervezet megtartdereje, csokken a fluktuacié. Er6sodik a csoportok és a szer-
vezet dnszabalyozd ereje azaltal, hogy a kultiira részben atveheti és alakithatja
a formalis szervezeti szabalyok, rendelkezések helyét. A vezetés feladata kony-
nyebbé és egyszeriibbé valik, kevesebb beavatkozasra, rendelkezésre, szerve-
zésre, ellendrzésre van sziikség. Az erds kultura nem csupan stabil, de jol miik6do
szervezetet eredményez.

Irodalmi forrasok szerint az erés szervezetei kultra a bemutatott hatasai
kovetkeztében a szervezeti valtozasok egyik legfontosabb, leghatasosabb aka-
dalyozo tényezdje. Bakacsi szerint

,,az erds szervezeti kultura azonban nem csodafegyver: vannak kockazatai is. Minthogy
a kultira egyik legfontosabb kovetkezménye a kiszamithatosag, a stabilitas, az erds
szervezeti kultira hatranyai leginkabb ott mutatkoznak meg, ahol éppen rugalmassagra,
valtoz6 magatartasra, a dinamikusan valtoz6 kornyezet kihivasaira adott 0j valaszokra

11

van sziikség”.

Ez az 6sszefiliggés a kovetkez6 folyamattal irhato le: erds kultura — kiszamit-
hat6 viselkedés — stabil szervezet — erds valtozast akadalyozo hatas. Ebbdl
levonhato az a téves kovetkeztetés, hogy ha alkalmazkodo, rugalmas szervezetet
akarunk kiépiteni, akkor nincs sziikség erds kultirara. A latszoélagos ellentmon-
das ugy oldhato fel, hogy a heterogén, dinamikus, valtozoé kdrnyezetben miikodo,
rugalmasan alkalmazkodd szervezetben masfajta kultira lehet 6sszhangban
a szervezet jellegével. Természetesen a kulturavaltas sem egyszer(, probléma-
mentes folyamat, kiilondsen, ha egy erds kultira megvaltoztatasarol van szo.

A kultura megjelenésének bemutatasara gyakran hasznaljak Daft jéghegy
szimbolumat, miszerint a ldthato rész csak néhany szazalékat teszi ki, a lathatat-
lan viz alatt 1év6 részeknek.'? A lathat6 elemekhez sorolja az épitett kornyezetet,
a szokasokat, a kdvetett gyakorlatokat, a ceremoniakat, a szimbolumokat, a nyel-
vet, szakzsargont. Az értékek, hiedelmek, meggy6zodések, attitiidok, feltevések
,»a kiils6 szemlél6” szamara lathatatlanok, de alapvetéen meghatarozzak a lathatd
elemeket is. Hatasuk, jelent6ségiik sokszorosa a lathato elemek szerepének. Eze-
ket az aranyokat jeleniti meg jol a vizben usz6 jéghegy szimboluma, amelynek
csak 5%-a van a vizfelszin felett, a tobbi lathatatlan.

' Bakacsi (2001) i. m. 244.
2 Daft (1992) i. m.
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Hasonldan jol szemlélteti a szervezeti kulttrat Hofstede hagymamodellje'
(2.1. abra). Mint ahogy a stilizalt abra is mutatja, az értékek a hagyma pikkely-
levelei kozt mélyen beagyazodva meghatarozzak, hogy mi a jo, és mi a rossz.
A ritusok azok a célelérés szempontjabol latszolag felesleges tevékenységek,
amelyeket a szervezet tagjai fontosnak tartanak, ezért végrehajtanak. A hésok
a szervezet olyan meghatarozo személyiségei, akik lehetnek valddiak vagy a kép-
zelet sziilottei, akik jol jelenitik meg az adott szervezeti kultira értékeit, normait,
igy modellt jelentenek a viselkedéshez. A szimbolumok olyan jelképek, ame-
lyek az adott kultrara jellemz6 jelentéstartalmat hordoznak. A szokasok azok
a magatartasi és viselkedési gyakorlatok, amelyek az elézdekben részletezett
kultaraelemek hatasara fejlodnek ki.

szimbolumok

hdsok

értékek

@

2.1. dbra: Hofstede hagymamodellje
Forras: Hofstede (1991) i. m.

" Hofstede (1991) i. m.
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Mind a jéghegy-, mind a hagymamodell jol fejezi ki azt is, hogy egy szerve-
zet kulturaja csak nehezen, alapos vizsgalat, elemzés alapjan ismerheté meg.
A szervezeti kultGra kutatasa azért nehéz feladat, mert minden szervezet 6nalld
normakat, értékeket képvisel. Minden szervezet azonos elemekbdl épitkezik,
de azok aranya és kombinacioja egyedi kulturat eredményez. Ezek rendszerezé
attekintésére vallalkoznak az igynevezett kulturatipologiak.

2.3. Kultaratipolégiak

A kulturatipolégiak k6zos jellemzdje, hogy kiilonféle kultiiravaltozé mentén pro-
baljak csoportositani, attekinteni, definialni a szervezetek kultarajat. Az utdbbi
évtizedekben az tapasztalhatd, hogy egyre tobb kultiravaltozot definialnak
a kulttura vizsgalataval, kutatasaval foglalkozok. Hovatovabb ma mar a kultua-
ravaltozok kozotti eligazodas is egyre nehezebb. A Hofstede nevével fémjelzett
globe-kutatas,'* amely 61 orszagra kiterjedGen vizsgalta a nemzeti és szervezeti
kulturat, az alabbi kilenc valtozot definialta: hatalmi tavolsag, bizonytalansag-
keriilés, intézményi kollektivizmus, csoportkollektivizmus, nemi egyenléség,
ramendsség/asszertivitas, teljesitményorientaciod, jovoorientacio, human orien-
tacio. Ugy vélték, hogy ezek koziil a bizonytalansagkeriilés és a hatalmi tavol-
sag azok a dimenzidk, amelyek alapvetéen meghatarozzak a szervezeti kultu-
rat. A hatalmi tavolsag tartalma: egy adott tarsadalom szervezeteiben milyen
a hatalomgyakorlas modja, milyen a vezetd és a beosztott kapcsolata. Azt méri,
hogy a szervezet tagjai milyen mértékben fogadjak el a hatalom fels6bb vezet6i
és eszkozeit. A bizonytalansdagkeriilés tartalma a gazdasagi, tarsadalmi kérnyezet
valtozékonysaganak ¢és kiszamithatatlansaganak hatasa.

Azt méri, hogy egy adott tarsadalom szervezetei milyen mértékben ragasz-
kodnak a kialakult kultrahoz, norméakhoz, viselkedési mintahoz. Milyen mér-
tékben toleraljak a valtozasok generalta bizonytalansagot, mennyire torekszenek
a bizonytalansag elkeriilésére. A két dimenzié mentén felallitott skalan mért
értékek alapjan négy szervezeti kultra definialhato (2.2. abra). A sematikus
abran nem jeloltiik be a dimenzidk szerzOk altal kidolgozott részletes skalaér-
tékeit, csak erds-gyenge és kis-nagy elnevezéssel jeleztiik az értékek valtozasat.

4 Hofstede (1991) i. m.
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. Gép tipust kultara Piramis tipust kultira
Erés

Gyenge

Bizonytalansagkeriilés

Piac tipust kultdra Csalad tipusu kultira

v

Kis Nagy

Hatalmi tavolsag

2.2. dbra: Hofstede-féle szervezetikultura-tipologia
Forras: Hofstede (1992) i. m. nyoman, a szerz6 szerkesztése

Handy az emberi kapcsolatok és a cselekvésdimenziok mentén négy kulturatipust
definialt. Az emberi kapcsolatok dominanciaja alapjan hatalom- és személyiség-
kultarat, mig a cselekvésvaltozo mentén feladat- és szerepkulturat kiilonitett
el. A kultratipusok jellemzésére, bemutatasara szimbolumokat is hasznalt,
és ezek az irodalomban tapasztalhatd népszeriiségiiknek koszonhetden erésen
kotddnek az elnevezésekhez. A hatalomkultiira metaforaja a pokhalo, a szerep-
kultaraé a gorog oszlopfok, a feladaté a halo, a személyiségkultaraé a halmaz."

Quinn két dimenzio, a nyitottsag és a szabalyozottsag mentén csoportositva
definial szervezetikultura-tipusokat.' Erdekessége, hogy a két dimenzié men-
tén ellentétparokat hataroz meg. A nyitottsag dimenzid szélsé értékei a befelé
Osszpontosito-kifelé 6sszpontositod, mig a szabalyozottsag esetében a rugalmas-
rugalmatlan (szoros kontroll) értékelést iitkdzteti. A Quinn-féle modell azért

15 Handy (1985) i. m.
¢ Quinn, R. E.: Beyond Rational Management. San Francisco, Jossey—Bass, 1988.
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jelentds, mert egyértelmiien a szervezeti kulturak értékelésére dolgoztak ki,
¢s els6sorban erre alkalmazhat6 (2.3. abra).

Rugalmassag

befelé kifelé
Osszpontositd Osszpontositd

Tamogato Innovacioorientalt

Szabalyorientalt Célorientalt

Szoros kontroll

2.3. abra: Quinn szervezetikultura-modellje
Forras: Quinn (1988)

Trompenaars véleménye szerint a szervezeti kulturak tisztan nem léteznek, keve-
rednek kiilonboz6 kultaraelemek; de elismeri a dominans kultura meghataroz-
hatésagat. Két-két ellentétes kultiravaltozo altal kifeszitett dimenziok mentén
csoportosit. Az egyik a feladat- és személyorientaltsag, a masik dimenzio pedig
a hierarchia- és egyenldségelviiség kozott értelmezhetd (2.4. abra).”

Egyenléségelvii
Inkubator Iranyitott rakéta
Személyorientalt Feladatorientalt
Csalad Eiffel-torony

Hierarchiaelvii

2.4. abra: Trompenaars-féle szervezettipologia

Forras: Trompenaars (1993) i. m. nyoman a szerzd szerkesztése

7" Trompenaars (1993) i. m.
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Deal és Kennedy a kockazathoz valo viszonyulas és a hatalmi tavolsag alapjan
kategorizal. Az erds kultirak fontossagat hangsulyozzak. Véleményiik szerint
az erds kultura nem mas, mint a dominans kulttra alapvetd értékei, amelyet
a szervezeti tagok elfogadnak és kdvetnek. A szervezeti kulttra erejét a maga-
tartast befolyasold képesség adja. Négy kulttratipust kiilonitettek el: macso,
kockazati, 6sszetartas- és folyamatkultarat.'®
Cooke csoportositasanak alapjat a szervezeti tagok viselkedését meghatarozo
attittidok képezik. Erzelmi viszonyulasuk a szervezethez alapvetden meghaté-
rozza magatartasukat. Az ellentétes kultiravaltozok két dimenziot generalnak
az aktiv-passziv és konstruktiv-destruktiv tengelyek mentén."”
— Konstruktiv aktiv tipusoknak mindsiti a teljesitmény-, dnmegvalosito,
humanisztikus, affiliativ kultarakat.
— Passziv destruktivnak a fiiggdségi, elkeriild, helyesl, konvencionalis, mig
— aktiv destruktivnak az er6-, ellenzéki, kompetitiv és perfekcionista kul-
tarakat tartja.

Ha a dimenzidk altal lehatarolt koordinata-rendszerben abrazoljak (2.5. abra)
a Cook altal megnevezett kultiratipusokat, azt latjuk, hogy a szerz6 nem értel-
mezi a konstruktiv oldalon a passzivitast, illetve a konstruktiv kultirakat auto-
matikusan aktivnak mindsiti. Szervezeti szempontbol elfogadhaté az a gondol-
kodasmadd, hogy a passzivitas nem tekinthetd konstruktiv értéknek.

Slevin és Conin a szervezetelméleti paradigmakat kovetve organikus
és mechanikus szervezeti tipusokat kiilonit el. A mechanikai paradigma sze-
rint a szervezetek Gigy milkodnek, mint egy gép: mechanikai fogalmakkal
leirhatoak, kiszamithatdak. Az ilyen szervezetekben a tervezés, az ellendrzés,
a hiearchia, a szabalyozottsag a szervezeti kultura része. Az organikus para-
digma szerint a szervezetek igy miikddnek, mint az organikus strukttrak:
folyamatos interakcioban allnak a kdrnyezettel, és folyamatosan alkalmazkod-
nak a kdrnyezeti feltételek valtozasaihoz. Ezeknek a szervezeteknek a kultu-
rajaban a rugalmassag, az alkalmazkodas, a nyitottsag, a kreativitas a kultira
dinamikus részét képezik.*

8 T.Deal—A. A. Kennedy: Corporate Cultures. The Rites and Rituals of Corporate Life. Boston,
Addison—Wesley, 1982.

1 R.A.Cooke: The Organizational Culture Inventory. Plymouth, MI: Human Synergistics, 1987.
20 P. D. Slevin — C. J. Covin: The Influence of Organization Structure on the Utility of an Enter-
preneurial Top Management style. Journal of Management Studies, 25. (1988), 3. 217-234.
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Aktiv

Teljesitmény Ellenzéki
Onmegvaldsitd Kompetitiv
Humanisztikus Er6

Affiliativ Perfekcionista
Konstruktiv Destruktiv
Helyesl6
Konvencionalis
Fliggoségi
Elkeriilé
Passziv

2.5. abra: Cooke-féle szervezettipusok csoportositasa
Forras: Cooke (1987) i. m. nyoman a szerzd szerkesztése

Schein a kulturat a szervezet nagyon fontos, a mitkodést alapvetéen meghatarozo
jellemzgjének tartotta. A legerésebb hatast a kultura rejtett, lathatatlan elemeinek
tulajdonitotta, ugymint az értékek, attitiidok, elvek, filozofiak, hiedelmek, meg-
gy6zddések, feltételezések. Ennek kovetkeztében a szervezeti kultura nehezen
ismerheté meg, mivel a kiviilallo szamara a meghatarozé kultaraelemek rejtve
maradnak. Hasonloan nehéz, sokszor szinte lehetetlen feladat a kultura meg-
valtoztatasa, mivel ezeknek a kultiraeclemeknek jelentds része inkabb érzelmi
alapt, amely kognitiv érvekkel nem valtoztathatd. A szervezeti kultura tipolo-
giajanak éppen ezért van jelentds hatasa, mert olyan szervezeten beliili szub-
kultarakat definial, amelyek szakmai, illetve funkcioelviiek. A kultiravaltozas
lehetdségét ezen szubkulturak dominanciajanak erésitésében vagy gyengitésében
latja. A Schein-féle kultratipologia abban tér el az eddig targyaltaktol, hogy
a szervezeten beliil egymas mellett 1étez6 eltérd szubkultarakat definial.?! Ezért
a rendszerezését akar szervezeti szubkultira-tipologianak is nevezhetnénk.

2t Schein, E.: Culture: The Missing Concept in Organization Studies. Administrative Science

Quarterly, 41. (1996), 2. 229-240.
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2.1. tablazat: Szervezetikultura-tipusok és -dimenziok attekintése
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Forras: A feldolgozott irodalmak alapjan a szerz6 szerkesztése
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A funkcionalis elvii szubkultura-tipologia altalanos érvényii, minden szervezet-
ben beazonosithaté. Harom tipust definial: a végrehajtok (operators), technok-
ratak (engineers) és vezetdk (executives) kultrajat.

— Az operativ kultira a végrehajtas kultaraja. A szervezetek alaptevékeny-
ségével, a folyamatok megvaldsulasaval kapcsolatos normak, értékek,
elvarasok, magatartas, viselkedési szokasok, rutinok tartoznak ide.

— A technokrativ kultura a szervezet rendszereivel, a szervezet miikodte-
tésével, szabalyozasaival, modszereivel kapcsolatos kulturalis elemeket
tartalmazza.

— Az exekutiv kulturdba a szervezet vezetésével, iranyitasaval kapcsolatos
modszerek, elvarasok és normak tartoznak. Ezek a szubkultiurak egymas-
sal Osszefiiggésben értelmezhetdek és definialhatoak.

A bemutatott tipologiak leirasabol jol lathato, hogy egy-egy vagy néhany dimen-
zi6 mentén definialjak a szervezeti kulturatipusokat. Altaliban a szerzok szerint
fontosnak tartott valamelyik altalanos szervezeti jellemzot tekintik kultara-
valtozonak. Aszerint kategorizalnak, hogy ezek milyen mértékben hatarozzak
meg a szervezeti értékeket, normakat, a magatartasi, viselkedési elvarasokat.
Az ismertetett kulturatipusokat 6sszefoglalo, attekint6 2.1. tablazat jol mutatja,
hogy a szerzok milyen dimenziok mentén gondolkodva definialtak a tipusokat.
A kultaravaltozok zome szervezeti jellemz6. Az attitidnek mint az érzelmi
viszonyuldsok dimenzidjanak is a szervezetformalo szerepe jelenik meg a Cooke-
féle tipologiaban. Terjedelmi korlatok miatt a tipologiak bemutatasa nem teljes
korii; nem vallalkozhattunk részletes ismertetésre, csak attekint6 dsszefoglalasra.
Az volt a cél, hogy bemutassuk azokat a kulturatipologiakat, amelyekre a szakiro-
dalomban a leggyakrabban hivatkoznak. {zelitt kivantunk adni, hogy a szerve-
zeti kultaratipusokat milyen valtozok mentén, hogyan hataroztak meg a szerzok.

2.4. Szervezetikultura-menedzsment

A vezet6 szerepe egy adott szervezet kulturajanak kialakitasaban, formalasaban,
valtoztatasaban meghatarozo. A magatartasi normak, a munkara vonatkozd elva-
rasok megfogalmazasa, betartatasa, ellendrzése, értékelése, jutalmazasa és biin-
tetése egyértelmiien vezetdi hataskor. Alig talalhatd a szakirodalomban a vezet6i
feladatoknak olyan rendszerezése, amely a szervezeti kultiira menedzselését
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az alapvetd vezetési feladatok k6zé sorolna. Kovacs doktori értekezésében,?
a kultaranak a vallalatok menedzsmentjére gyakorolt hatasanak elemzésében fejti
ki, hogy a témaval foglalkozo szerzok korében éles vita bontakozott ki a mult
szazad végén. Az ,univerzalistak” azt hangstlyoztak, hogy a menedzsmentprin-
cipiumok a kulturalis tényezdktdl fiiggetleniil mindig €s mindenhol érvényesek
(cultural free). A ,kulturalistak” a menedzsment kulturalis befolyasoltsagat
hangsulyoztak, ezt nevezik culture-bound iranyzatnak. A culture free iranyzat
kovetdi szerint a kultiiranak nincs hatasa a szervezetek menedzsmentjére, mivel
a globalis iparosodasi folyamatok altalanosan érvényes menedzsmentelveket,
modszereket alakitanak ki, azaz univerzalis menedzsment-magatartast ered-
ményeznek. Ennek igazolasara Haire, Ghiselli és Porter” nagy vezet6i mintan
végeztek kutatasokat (3600 menedzser 14 orszagbol), aminek célja az volt, hogy
kultarakon ativeld egyezdségeket mutassanak ki a vizsgalt menedzserek érték-
rendjében és beallitddasaban. Vizsgaltak a vezetdi magatartasukat, vezetoi sze-
repfelfogasukat, onértékelésiiket, motivacidikat. Megallapitottak, hogy az adott
valaszok kiilonb6zosége 90%-ban a megkérdezettek nemzeti hovatartozasara
vezethetd vissza. Még erfsebb kulturahatast mutattak ki Laurent kutatasai.?*
A menedzserek altal elfogadott és kovetett menedzsmentet és szervezési elméle-
teket vizsgalta. Megallapitotta, hogy a nemzetiség haromszor akkora befolyassal
bir a menedzserek meggy6zddésére, alapfeltevéseire, értékeire, mint barmely
mas vizsgalt tényez6. Erdekes, hogy a culture free bizonyitasara inditott kutatasi
eredmények igazoltak a kultura erdés befolyasat a menedzsmentre. A szerve-
zeti kultira menedzselését a szerzok és kutatok nem tekintik 6nallé vezetési
funkcionak, igy azokat a vezetdi feladatokat sem definialtak egyértelmiien,
amelyek a kultiramenedzsment teriiletén fontosak és meghatarozoak. Ezzel
szemben a vezetési feladatokat 6sszefoglalo és rendszerezd csoportositasunkban
a szervezeti kultiira menedzselését mi alapvetd vezetési feladatként jelenitettiik
meg.?> Onallo kutatasi feladatnak és oktatasi témakornek tekintjiik és miiveljiik.

A leadership fogalomkorébe tartozo vezetési tényezok a legmarkansabb esz-
kozok, amelyek a vezetd személyiségéhez kothetdek, tovabba erds kultaraformalod

2 Kovacs Z.: Kulturdk versengése a globalizacioé korszakaban. Doktori értekezés. Veszprém,
Pannon Egyetem, 2006.

3 M. Haire — E. E. Ghiselli — L. W. Porter: Managerial Thinking. An International Study. New
York, Wiley, 1966.

2 A. Laurent: The Cross — National Puzzle of International Human Resource. Human Resource
Management, 25. (1986), 1.

% Berde Cs.: Menedzsment. Nyiregyhaza, Nyiregyhazi Foiskola, 2005.

48



hatassal birnak. A személyes vezetés, a vezet0 stilusa, kommunikacioja, a beosz-
tottakkal valo kapcsolata, konfliktuskezelése révén athatja az egész vezetési
folyamatot. Ebben a fejezetrészben arra tesziink kisérletet, hogy roviden attekint-
siik azokat a vezetési feladatokat, amelyek a szervezeti kultira befolyasolasaban
beazonosithatok. A vezetd a vezetési feladatok mindennapos gyakorlasa révén
kozvetve vagy kozvetlenill — gyakorta nem tudatosan — hat az altala vezetett
szervezet kultirajara. Ertékitéletei, dontései, stilusa, kapcsolatai, viselkedése
megerdsithet vagy elbizonytalanithat bizonyos szervezeti értékeket vagy nor-
makat. A jutalmazas megerdsit, a biintetés leértékel. Azok a viselkedési for-
mak, amelyek kovetkezménye elismerés, példava, kdvetendé mintava valnak.
Minél nagyobb az elismerés, a siker, annal erésebben épiilnek be a szervezet
kultarajaba, valnak rutinna. Ezekben a vezetdi megnyilvanulasokban altalaban
a vezetd személyisége jut kifejezésre, azaz ezek a vezet6i reakcidk spontanok;
inkabb értékalaptiak, mint tudatosak. Ha a szervezet értékei beépiiltek a vezetd
személyiségébe, akkor ezek a spontan reakciok, vezetési megnyilvanulasok
Osszhangban vannak a szervezeti kultura értékeivel. Ezért mondtuk azt, hogy
ezek a hatasok inkabb spontanok, mint tudatosak. A tudatos szervezetikultura-
menedzsment azt jelenti, hogy a vezetd pontosan ismeri a szervezeti értéke-
ket, normakat; tudja, hogy melyek a fontosak, melyeket akarja megerdsiteni,
melyeket gyengiteni; ennek megfeleléen dont, jutalmaz, dicsér, kritizal. Ezek
a vezet6i beavatkozasok a szervezeti kultira mikodtetésének szempontjabol
tudatosak, mivel a vezetd tisztaban van azzal, mit szeretne elérni, ennek megfe-
leléen valasztja meg a beavatkozas eszkozét. A vezetdknek nem elég a szervezeti
értékeket vallani, hanem személyes példamutatassal kdvetni is kell azokat, mert
ezaltal valnak hitelessé.

Ahhoz, hogy a szervezeti tagok magatartasa, viselkedése a munkanormakhoz
valo viszonyulasa a szervezeti kulturanak megfelel6 és egységes legyen, tudato-
sitani kell ezeket a normakat és elvarasokat. A technoldgiai leirasok, protokol-
lok, szabalyzatok alkalmasak a szervezeti folyamatokkal kapcsolatos elvdrdsok
tudatositasara. A szervezeti kultira megismerése az ujonnan belépdk esetében
egy kozos tanulasi folyamat, amely a szervezeti szocializacio kontextusaban
nyilvanul meg.?® A folyamat eredményeként az 0j szervezeti tagok révid idén
beliil elsajatitjak a magatartasi, viselkedési mintakat, megismerik a normakat,
elvarasokat, az alapvetd szervezeti értékeket; beilleszkedésiik zokkendmentes.

% Nemes F.: A szervezeti szocializacié mint kultaraelsajatitasi folyamat. Vezetéstudomany,
19. (1988), 7. 5-12.
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A folyamatot a vezetés egy mentori rendszer kiépitésével tamogathatja és fel-
gyorsithatja. Ez egy olyan egyiittmiikdési rendszer, amelyben a szervezet id6-
sebb, nagy tekintély(i alkalmazottai adjak at a kultarat, 6rokitik tovabb, és biz-
tositjak, hogy a szervezet altal elfogadott hiedelmek, meggy6z6dések, értékek
sértetleniil tovabb éljenek.

Az etikai kddex a szervezet onkéntes és egyoldalu deklaracidja az altala leg-
fontosabbnak tartott értékekrol, magatartasi és viselkedési normakrol. Definialja
azokat az értékeket, elveket és normakat, amelyeket a szervezet vall, és a szerve-
zet tagjaitol elvarja azok elfogadasat és kovetését. Szabalyozza a szervezet kiilsé
kapcsolatait: beszallitoi, vasarlasi, befektet6i, helyi kozosségekkel, a természeti
kornyezettel, hatosagokkal, versenytarsakkal. A szervezeten beliili kapcsolato-
kat; vezetd (eldljard)-beosztott, tanar-diak, parancsnok-beosztott, férfi-nd stb.
Az ctikai kddex tehat tobb, mint a szervezeti folyamatok leirasara vonatkozo
eljarasrendek, mert azokat az értékeket, elveket, hiedelmeket, normakat is meg-
nevezi, amelyek a szervezet erkélcsi normait jelentik. Jelentésége abban rejlik,
hogy azokat a kultaraelemeket teszi lathatova, amelyeket a szervezeti kultira
lathatatlan elemei koz¢é sorolunk. A szervezetikultura-menedzsment egyik
legfontosabb feladata, hogy ezeket az értékeket tegye nyilvanossa, lathatova,
¢és értelmezze mind a szervezeti tagok, mind a kiviilallok szamara. A szerve-
zeti kultara sajatossagainal bemutattuk, hogy nehezen tudatosul, hosszan tarté
folyamat a megismertetése. Kiviilallok szamara pedig bizonyos kulturaclemek
lathatatlanok maradnak. Az egyik legfontosabb vezetési feladat ezen a teriile-
ten a viselkedési normak minél gyorsabb megismertetése, a szervezeti értékek
hatékony tudatositasa. Ennek a feltétele a kultura lathatova tétele, aminek egyik
lehetséges eszkoze az etikai kodex. Erdsiti a szervezeti értékeket, normakat;
gyorsan kialakitja a magatartasi, viselkedési mintakat; javul a szervezet 6nszaba-
lyozo képessége. A kiils6 kapcsolatokban erésiti a vasarloi, befektetoi, beszallitoi
bizalmat; javitja a kornyezeti kihivasokra adott valaszok sikerességét.

A ceremoniak, szertartasok, tinnepségek kiilonleges erejii kultaraformalok.
Formasagai, valamint kialakult, sokszor tobb évtizedes, évszazados hagyoma-
nyos rendje linnepélyes tiszteletadas azoknak a szervezeti eseményeknek, telje-
sitményeknek, személyeknek, akik tiszteletére ezeket az iinnepségeket szervezik.
Nyilvanos, a kornyezet szamara is jol lathatdan mutatja meg azokat az értékeket,
normakat, teljesitményeket, amelyeket a szervezet elismer. Azok a ceremoéniak,
amelyek rendszeresen vagy alkalomszeriien ismétlédnek, nemcsak megjelenitik,
hanem folyamatosan meg is erdsitik ezeket az értékeket. A kialakult gyakorlatok
azt mutatjak, hogy a lehetdségek boségesek: évértékeldk, évzaro dsszejovetelek,
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el6léptetések, kinevezések, avatasok, probak, vitak, meghallgatasok, évfordulok,
atado tinnepségek. Ilyen és ehhez hasonlo lehetéségek minden szervezet miiko-
désében megjelennek. Olyan értékek koré kell szervezni ezeket a rendezvényeket,
amelyek a szervezet szamara fontosak. Nem célszerti tul gyakran, mert konnyen
leértékelédnek, elvesztik hatasukat. Az év kiilonb6z6 id6szakaban, megfeleld
iddintervallumban szétosztva, kiilonboz6 alkalmakra célszeri kiilonb6zo tinnep-
ségeket rendezni. Azok a ceremoniak hatasosak, amelyek a szervezeti tagok
tobbségét megérintik, és hosszu tavon meghatarozzak értékitéletiiket és szer-
vezeti viszonyulasukat.

A szervezet torténete nem mas, mint események, teljesitmények, eredmé-
nyek és kudarcok Osszessége. Ezek feljegyzése, megdrzése és felhasznalasa
a szervezeti kultira épitésében szintén a vezet6 feladata. A torténelmet min-
den kultaraval foglalkozoé szerzd fontos formalo tényezének tartja. Erre épiil-
nek a hagyomanyok, a szokasok, a mindennapi rutinok, a szervezeti értékek.
A korabbi cselekedetek megdrzésének lehetoségeivel kevés szervezet él tudato-
san. Az évkonyvek j6 eszkoznek bizonyulnak erre. Alkalmasak az események,
eredmények, torténetek, rendezvények, a szervezetet érintd valtozasok lejegyzé-
sére és meglrzésére. A vezetOnek kell megteremtenie az évkonyvek készitésének
feltételeit, kovetelményét, megorzését és felhasznalasat a szervezet épitésében.

A vezetd nem csupan a kultara kialakitasaban, épitésében és miikodtetésében
jatszik meghatarozé szerepet, hanem a kultira megvaltoztatasa, a kulturavaltas
menedzselése is vezetési feladat.

A szervezeti kulttra, sajatossagainal fogva, egyre er6sddo, folyamatosan
szilardulo, stabilizalodo szervezeti jellemz6, amely Gnmagat megvaltoztatni alta-
laban nem képes.?” Az alapvet6 értékek, a hiedelmek, meggy6z6dések, az ezekre
épiilo feltételezések, normak, viselkedések csak tudatos és kdvetkezetes vezetdi
beavatkozasok révén valtoztathatok. A szervezeti kultra tartopillérét az alapvetd
szervezeti értékek jelentik. A tobbi kultiraelem ebbdl indul ki vagy erre épiil.
Valtoztatas esetén a vezetd ezeket az alapvetd értékeket hasznalhatja kiindulasi
pontként, és felépit egy tudatos valtoztatasi programot. Jo lehet6ség, ha magat
a valtoztatast, a rugalmassagot, az alkalmazkodast épiti be és erdsiti meg — mint
szervezeti alapértéket. Uj értékek beépitése mellett a meglévd értékpreferen-
ciak atrendezése, dominanciaviszonyok dtalakitisa alkalmas a kultiravaltas
menedzselésére.

2 Kocsis J.: Valtozasok menedzselése. Budapest, Miiszaki, 1994.
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Osszegzés

A szervezeti kultura jellegzetességei kozott bemutattuk, hogy a dominans szerve-
zeti kultaraval parhuzamosan a szervezeten beliil Iéteznek és miikddnek csoport-
vagy szakmai elvii szubkulturak. A vezeté a dominans kulttira és a szubkultarak
hierarchigjanak befolyasolasan, atrendezésén keresztiil elétérbe hozhat olyan
szervezeti szubkulturat, amely az 0j kihivasoknak megfeleldbb értékeket jelenit
meg. A fellazitas, a valtoztatas, a stabilizalas klasszikus valtozaskezelési folya-
matai a szervezetikultura-valtas vezetéselméleti targykorében is értelmezendok,
de ez mar a valtozasmenedzsment bdvebb témakorébe tartozik.
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