Belényesi Emese’

»~Ahogy mi itt a dolgunkat tessziik” —
szervezeti kultira a kozszolgilatban

»A szervezeti kultira reggelire megeszi a stratégidc.”

(Peter Drucker)

Miért éppen a kultira?

A cimben szerepld idézet — The way we do things around here— Marvin Bowertd| szér-
mazik, aki évekig volta McKinsey&Co. vezetdje. Igazdn ismertté azonban a szintén
a tandcsadd cégnél dolgozd Tom Peters és Robert H. Waterman szerz8pdros szervezeti
kulttirdrdl sz6l6 kényve tette.” A legendds mottd — Organizational culture eats strategy
for breakfast — pedig arra utal, hogy a kultdra rendkiviil fontos tényezd egy szervezet
életében, figyelmen kiviil hagydsa szimos probléma forrasa lehet.

A kovetkezdkben roviden dttekintjiik a szervezeti kulttra jelentését és annak
klasszikus modelljeit, majd egy a kdzszolgélati szervezetek korében végzett
kutatds rovid elemzését és legfontosabb megéllapitdsait mutatjuk be. A kuta-
tds fékuszpontjdban azoknak a jellemzdknek az azonositdsa ll, amelyek a koz-
szolgdlati szervezeti kulttra specifikumainak azonositdsiban segitenek. Ebben
a megkozelitésben a kutatds célja a kdzszolgdlati szervezeti kultdra jellemzdinek
feltdrdsa és annak fejlesztését célzo javaslatok megfogalmazisa.

A kutatds kérdései: (1) a hdrom klasszikus modell — Slevin és Covin, Charles
B. Handy, Robert E. Quinn — tipoldégidja alapjin a kdzszolgdlati szervezetek
kultdrdja mely tipusba (tipusmixbe) sorolhaté, (2) ez mit jelent az adott szervezet
szdmdra, és (3) hogyan fejleszthetd a szervezeti kulttra ezekben a szervezetek-
ben. A kutatds hipotézise: a kozszolgélatban a mechanikus (Slevin és Covin),
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a szerepkultira (Handy), illetve a szabdlyorientdlt (Quinn) szervezeti kulttira
dominancidja érvényesil.

A feltdrd jellegi kutatds a kvalitativ grounded theory médszertandra épiil,
amelynek lényege a tdrsadalomtudomdnyi kutatds adataibdl szisztematikusan
kinyerhetd elmélet. Magyar nyelven gyakran megalapozott elméletként hivatkoz-
nak rd, mivel e médszertan alkalmazdsdval adatokbdl eredd, megalapozott elmé-
letet lehet létrehozni, amely éppen ezért rdilleszthetd a valésdgra, miitkodéképes,
szembehelyezhetd egy ,spekulativ” nagy elmélettel.” E megkozelités célja, hogy
a résztvevdk épitsék fel a valésdgot, és a kutatd dltal meglétott osszefiiggéseket
tesztelni lehessen. Arra torekszik, hogy megértse a cselekvdk kozotti kapesolato-
kat, és arra alkalmas, hogy dllitdsokat fogalmazzunk meg arrdl, hogy a cselekvék
miként interpretdljdk a valésigot.*

Az adatgyjtés esettanulmdnyok révén tortént: a mintdba keriilé 50 kozszol-
gélati szervezet kulttrdjdt az érintett szerepldk (a szervezetekben dolgozdk) jelle-
mezték hdrom klasszikus elmélet — a Slevin—Covin-, Handy-, Quinn-modellek —
titkrében, majd megfogalmaztak fejlesztési javaslataikat. A kutatds eredményeként
a hazai kozszolgdlati szervezetek kultirdjaban rejld lehetdségek és veszélyek fel-
tardsdra nyilik lehetdség. Ezek felhaszndlhaték azon déntések meghozataldhoz,
amelyek e szervezetek kultardjinak fejlesztését szolgiljék, hogy az timogassa
a kitlizott stratégiai célok megvaldsuldsit.

Mit jelent a szervezeti kultdra?

Egy népszer(i megfogalmazds szerint a kultdra nem mds, mint ,a ragasztd, ami
osszetartja a vallalatot” (The glue that bonds the company together).” Késébb Edgar
Schein® definiciéja valt taldn legltaldnosabban elfogadottd, feltehetden azért is, mert
nila jelenik meg legélesebben a dinamikus megkozelités, nevezetesen, hogy a kul-
tura egy éllandé vdltozds eredményeként formélédik. Csak olyan csoportoknak
alakulnak ki az alapvetd feltevéseik, amelyeknek van elegendd kozos torténelmiik.
Ezek a kozosen megélt események vezetnek a mindenki 4ltal vallott feltevésekhez.
A feltevések ereje abban rejlik, hogy tudat alatt és megkérdéjelezhetetleniil kezdenek
miikodni. Nem tgy tekintik azokat, mint sajatjukét, hiszen mdr nincsenek tudatdban

3 Kucsera Csaba: Megalapozott elmélet — egy médszertan toreénete. Szocioldgiai Szemle, 18.
(2008), 3. 92-108.

4 Mitev Ariel Zoltdn: Grounded theory, a kvalitativ kutatds klasszikus mérfoldkove. Vezetés-
tudomdny, 43. (2012), 1. 17-30.
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a kialakuldsdnak, hanem mint ,,a” helyest és a kovetendét a rosszal szemben. Mind-
ezek figyelembevételével Schein szerint a szervezeti kultira nem mds, mint ,azon
alapvetd feltevések mintdi, amelyet a szervezet kiilsé és belsé problémdi megoldésa
sordn tanult, és amelyek jol beviltak ahhoz, hogy elfogadjik azokat, érvényesnek
és miikodSképesnek tekintsék hasonlé problémak esetén”.” Ezek a megolddsi rutinok
rogziilnek aztdn ,helyesként” és ,joként” a szervezetekben. A szervezet tagjai még
inkdbb ragaszkodnak az ezen értékek 4ltal vezérelt megolddsi médokhoz. Az egyének
tobbsége természetébdl adéddéan ugyanis hosszii tdvon nem tud / nem akar bizony-
talan kozegben dolgozni, ezért szitksége van a kulttira dltal nyujtott kapaszkoddkra.®

Végiil Bakacsi Gyula definici6ja szerint: ,,A szervezeti kultdra a szervezet
tagjai 4ltal elfogadott, kozdsen értelmezett eléfeltevések, értékek, meggydzédések,
hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadjik el, kovetik,
és az 0j tagoknak is dtadjdk, mint a problémak megolddsdnak kdvetendé mintdit,
és mint kivdnatos gondolkoddsi és magatartdsmédot.™

Ezek az eléfeltevések annyira természetesek a szervezeti tagok szdmadra,
hogy lényegében tudat alatt miikédnek, és magdtdl értetdé médon hatdrozzak
meg a tagok szdmadra a szervezet onértelmezését és a kornyezetfelfogdst. Ennél-
fogva a kulttra jelentéssel ruhdzza fel a kdrnyezetet, csokkenti annak bizony-
talansdgit, és stabilizdlja azt: segit tdjékozédni abban, hogy mi a jé és a rossz,
mi a fontos és mi a lényegtelen. Ez a kozos értelmezés vezet az el6re jelezhetd
viselkedésekhez, ezért is nevezi Hofstede a kultirat a gondolkodds és a cselekvés
kozdsségi programozottsigdnak.'® Kulttira nélkiil a tagok magukra lennének
hagyva a szervezeti jelenségek felismerésében és értelmezésében.

A szervezeti kultira klasszikus modelljei

Egy szervezeti kultdramodell jellemz8en ugy sziiletik, hogy a kutatdk kivé-
lasztanak egy vagy két, rendkiviil meghatdrozé sajitossagot. Ha egy jellemz8t
valasztanak, azt dimenzidként értelmezve meghatdroznak egy kétpolusa spektru-
mot. Ha két jellemzét vesznek alapul, négy kvadrénst hatdrolnak el egymadstdl,
és a tengelyeken dbrdzoljdk az egyes tipusokat a jellemzdk erésségének fiigg-
vényében. A kovetkezékben egy egydimenziés modellt (Slevin—Covin) és két
kétdimenzids modellt (Handy és Quinn) tekintiink 4t roviden.

7 Schein (1992): i. m.

8 Heidrich (2019): i. m.

9 Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartds és vezetés. Budapest, Aula, 2004.

10" Geert Hofstede — Gert Jan Hofstede: Kultiirdk és szervezetek. Pécs, VHE, 2008.
' Heidrich (2019): i. m.
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Slevin és Covin kultiiramodellje

Slevin és Covin mechanikus és organikus kultirdkat kiilonboztetett meg, ami
alkalmas arra, hogy szemléltesse, egy szervezet mennyire képes alkalmazkodni
a vdltozo kornyezethez. A tipoldgia az egyes kultirdkat a kommunikdcids csator-
ndk nyitottsdga, az informdaciédramlds szabadsdga, a dontéshozatali eljdrds hie-
rarchidja, a miikddési cél elérésének médja, a munkafolyamatok szabdlyozottsiga
és ellendrzottsége, valamint a munkahelyi magatartds szabédlyozottsdga szerint
vizsgdlja. A mechanikus kultdrdk alapvetéen hierarchikusak és formalizaltak,
a miikodés uniformizdle és erésen szabdlyozott, szoros ellenbrzés és a dontések
centralizéltsiga jellemzd rdjuk. A mechanikus kultirék nehezen alkalmazkod-
nak — ellentétben a kevéssé formalizilt, laza, egyéni szaktuddsra épitd organikus
kultardkkal, amelyek nagyon sikeresek lehetnek gyorsan véltozé, bizonytalan
kornyezetben.'? A mechanikus és az organikus szervezeti kultdrdk jellemzdit
az 1. tabldzat hasonlitja 6ssze.

1. tdbldzat. A mechanikus és az organikus
szervezeti kulttira 6sszehasonlitdsa

Organitkus kultiira Mechanikus kultira
1. kommunikdcids csatornak: laza, kevésbé 1. kommunikacids csatornak: eléirt, ellen-
szabélyozott informaciédramlds Srzott informaciéaramlas
2. nyitottsdg, szabad informdciédramlds 2. mikodési stilus:
a szervezet egészében uniformizalt és eldirt
3. miikodési stilus: 3. dontési jogosultsdg: a hivatalos beosztds
egyéni szaktuddsra épiil8 szerint hierarchikus
4. alkalmazkodais: 4. alkalmazkodds: lassg, a kiprébalt elvekhez
a szervezet a véltoz6 koriilményekhez ragaszkodnak még akkor is, ha a kérnyezet
onként alkalmazkodik megvaltozik
5. hangsuly az tigyek elvégzésén, 5. hangsuly az irott szabdlyokon, a mdr
ezt nem szabdlyozzdk szigoru el8irdsok bevélt vezetési elvek az irdnyadok
6. laza inform4lis 6. szoros ellendrzés az ellendrzési
ellendrzés rendszerek segitségével
7. rugalmas munkahelyi magatartds: 7. el8irds szerinti munkahelyi magatartds:
a megengedett helyzethez és a személyi adott- | a munkakori eléirdsokhoz kell
sdgokhoz alkalmazkodé egyéni magatartds | ragaszkodni
8. gyakori a csoportos megbeszélés 8. a vezetSk déntenek, a beosztottak
és dontéshozatal véleményét nem kérik

Forrds: Heidrich (2001): i. m.

12 Heidrich Baldzs: Szervezeti kultiira és interkulturdlis menedzsment. Budapest, Human Telex
Consulting, 2001.
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Handy kultiiratipoldgidja

Handy szerint a szervezeti kultdra irdnt azért nagy az érdeklédés, mert az egyes
munkahelyeken kialakult szokdsok és hagyomdnyok nagyban befolydsoljik
a szervezetben dolgozdk viselkedését. Allitja, hogy az erés kultiira erés szer-
vezetet jelent. De azt is leszdgezi, hogy a kultira nem csak egyféle lehet, mert
a kiilonbo6z6 célok és emberek mds-mds kultdrdt igényelnek. '

Alapelve: a kiilonb6z6 tevékenységet végz szervezetek jellegzetesen eltérd
értékrendet fejlesztenek ki: mds lesz a munkavégzés médja, ritmusa, mds sze-
mélyiségli embereket vonzanak, mds a belsd atmoszféra, és sokszor még a kiilsé
jegyek is drulkodnak a kultdra jellemz8irdl.

Két dimenzié mentén: (1) centraliziltsig mértéke, (2) formalizdltsig mértéke,
négy jellegzetes kultirit kiilonboztet meg, amelyek jél kothetdk egyes szervezeti
formédkhoz:'

a) Hatalomkultiira: metafordja a p6khdld; e kultiira meghatdrozé eleme
egy kozponti szerepld, akibdl hatalom és befolyds sugdrzik minden irdnyban.
A szervezet multbeli tapasztalatok alapjdn miikodik, kevés a szabdly, eléirds,
csekély a biirokrdcia, és inkdbb az egyénben, mint a testiiletben hisznek.
A hatalom biztositdsa a kulcspoziciok megszerzésével és rendszeres ellendrzé-
sekkel torténik. A dontések az eréviszonyok fliggvényei. Az, hogy a szervezet
mennyire gyorsan képes reagdlni a kihivdsokra, viltozdsokra, a kozpontban 4116
személy képességeitdl fligg. Viszonylag kisebb, villalkozé tipust szervezetek
jellegzetes kultirdja.

b) Szerepkultiira: tulajdonképpen biirokratikus kultira; a logika és ész-
szerliség alapjan miikodik, metafordja a gorog oszlopcsarnok. Tartéoszlopok
a funkciondlis szakteriiletek a maguk szakismeretével és hatdskorével. A kont-
rollt a szerepeket szabalyozé tigyrendek biztositjdk (munkakori, hatdskori leirs-
sok, utasitdsok, jelentések szabdlyai, szolgélati tt eléirdsai). A timpanon a sziik
kor felsd vezetés, amely a személyes koordindciét gyakorolja. E kuledrdban a sze-
rep, a munkakéri leirds fontosabb, mint a személy, aki betolti. A személyt a szerep
betoltésére vélasztjak ki, és a hatalom is poziciéhoz kapcsolédik. A teljesitményt
a személytelen rend biztositja. Ez a kultdra stabil, véltozatlan kérnyezetben
miikadik jol, a véltozdshoz nehezen alkalmazkodik.

) Feladatkultiira: munkakér- és projektirdnyultsdga kultdra, metafordja
a hdlé. Leggyakoribb megjelenési struktardja a métrixszervezet. F§ cél a munka
elvégzése, ehhez rendeli az eréforrdsokat. A befolyds forrdsa a szakértelem,
a személyiség, a formdlis poziciénak mdsodlagos jelentdsége van. A hatalom

13 Klein Sdndor: Vezetés- és szervezetpszicholdgia. Budapest, Edge 2000, 2002.
' Hunyady Gybrgy — Székely Mézes: Gazdasdgpszicholdgia. Budapest, Osiris, 2003.
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megosztott, és az egyéni kiilonbségeket, a célokat és stdtuszokat hdttérbe szorité
csoportkultdra. Alkalmazkodéképes kultira, a csoportok, a projektek a célok
fiiggvényében 4talakithaték. Véltozé kornyezet, erds piaci verseny esetén sike-
res ez a kultira, mert képes gyorsan reagilni. Az emberek itt 6nélléak, sajt
munkdjukat ellendrzik, az értékelés teljesitményhez kotoee. Az elismertséget
a képességek hatdrozzdk meg, a munkakapcsolatok feladatorientdltak. Sebez-
hetd pont: a szervezet kontrollja — az eréforrdsok szlikossége konfliktushoz,
versengéshez vezethet.

d) Személyiséghkultiira: kamardk, tandcsadd cégek jellegzetes felépitése, ame-
lyeknek kozponti alakjai a kiemelkedd szakmai tuddssal rendelkezd személyek,
akik szabadon dontoteek, hogy kozos iroddt, céget alapitanak. A szervezet legin-
kabb egyének halmazdnak tekinthetd, az egyetlen kontrollmechanizmus a part-
nerek kozos megegyezése. A szervezet nem tiir vezetdi hierarchidt. Kevés szervezet
viseli el ezt a kulttrit. E szervezet sajétos pszicholdgiai szerz8dése a szervezetet
rendeli az egyén ald: birmikor kiléphet, és kizdrni jéformdn nincs lehet8ség.

Quinn kultiiramodellje

Quinn a hatékonysdg szempontjabdl vizsgélta a szervezeti értékeket. Azt figyelte
meg, hogy egyes szervezetek milyen értékek mentén alakitottdk ki kultardjukat.
Szerinte két érték nagyon fontos a hatékonysdg emeléséhez:" (1) Befelé vs. kifelé
dsszpontositds: amikor a szervezet a folyamatok és a tagok hatékonysdgdra vagy
a kdrnyezethez valé illeszkedésre koncentrdl. (2) Rugalmassdg vs. szoros kontroll:
nagyobb mozgisteret és beldtdson alapulé nagyobb déntési szabadsdgot vagy
szoros kontrollt és a tagok magatartdsdnak nagyobb szabilyozottsigit figyel-
hetjitk meg a szervezetben.

A két dimenzié egy négynegyedes mdtrixot alkot, és az egyes negyedek
a szervezeti kulttra tipusait mutatjék be, de ezek éreékfelfogdsa egy-egy szerve-
zetelméleti irdnyzat filozéfidjinak is megfeleltethetd.

a) Tdmogatd vagy kldnkultira: jellemzdje a kolcsonos bizalom és felel6sség,
részvétel, egylittm(ikdé magatartds, jé csoportszellem, erés kohézié, egyéni fej-
18dés, onkiteljesités megvaldsitdsa, informélis és dontSen szébeli kommunikdcio,
a szervezet irdnti elkotelezettség. Kozponti értéke: emberi eréforrds fejlesztése
(példdul tréninggel). A vezetés szdmdra a munkatdrsak fontosabbak, mint a kor-
nyezeti kihivdsok. Elméleti hdttere: Human Relations irdnyzat.

b) Szabdilyorientilt vagy hierarchiakultiira: jellemz8i a formdlis pozicidk
tisztelete, a folyamatok racionalitdsa, a szabdlyozottsig, munkamegosztds

5 Bakacsi (2004): i. m.
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és formalizdltsdg, a hierarchikus szervezeti megolddsok, irdsos kommunikdcié.
Kozponti értéke: stabilitds és egyensuly, ezt szolgédlja a kommunikdcid, és erre
éplilnek a dontések. A vezetés szdmadra az addig elért eredmények meg6rzése a leg-
fontosabb. Elméleti héttere: bels6 folyamatokra koncentral$ biirokrdciatanok.

o) Célorientdlt vagy piackultiira: jellemz6i a raciondlis tervezés, kozponti
célmeghatdrozds, a hatékonysdg, a teljesitmény, a vezetk kdzponti szerepe,
feladatokhoz kotott szébeli kommunikécié. Kozponti értéke: termelékenység,
hatékonysdg, profit. A vezetés a célok teljesitésére forditja figyelmét. Elméleti
hdttere: raciondlis célkit(izés modellje, példdul MBO-modell.

d) Innovdcidorientdlt vagy adhocrdciakultira: jellemz6i a kiilsg kdrnyezet
figyelemmel kisérése, a kockdzatokat magdban foglalé kisérletezés, kreativ prob-
lémamegoldds, versenyszellem, jov8orientdcid, eléreldtds, szabad szervezeti infor-
mdciédramlds, teamek, feladatcsoportok, dlland6 képzés és tanulds. Kozponti
éreéke: n6vekedés és kornyezeti eréforrdsok megszerzése, rugalmassdg, dllandé
készenlét. A vezetés a lehetSségek feltdrdsira és megragaddsdra koncentrdl. Elmé-
leti hattere: nyilt rendszermodellek.

Ez az elmélet azért jelentds, mert egyetlen modellbe vonja dssze a szer-
vezeti hatékonysdg két igen eltéré magyardzé tényezdjét. A modell magdt
a hatékonysdgot is fontos vezetdi értéknek tekinti, és keresi az egymdssal
ellentétes értékek egymdshoz valé viszonydt. Ezért nevezik a versengd értékek
modelljének.

A kézszolgilati szervezetek kultirdjinak elemzése

A kutatds célcsoportja a hazai kozszolgalati szervezetek. A mintdba 50 szer-
vezet keriilt be: kdzponti kézigazgatdsi szerv (15), dllamigazgatdsi szervezet
(14), rendvédelmi szerv (6), honvédelmi szerv (2), biintetésvégrehajté szerv
(1), telepiilési 6nkormdnyzat (5), koznevelési intézmény (4), szocidlis intéz-
mény (2), kdzalapitvany (1). A kutatds ugyan nem szdmit reprezentativnak,
viszont a kiilonboz6 tipusu kozszolgélati szervezetek sokszintisége megjelenik
a mintdban, illetve azok kultdrdjinak az egyes modellek prizmdjdn keresztiili
elemzése. A kozszolgalati szervezetek eloszldsdt a mintdban az 1. dbrdn ldthaté
diagram mutatja.

A bemutatott harom klasszikus kulttiratipoldgia alapjdn a vizsgdlt szervezet-
tipusok megoszldsa: Slevin és Covin (19), Handy (22), Quinn (9). Miutdn
mindhdrom modellel megismerkedtek az érintett szereplék (a szervezetekben
dolgozék), kivalasztottak egyet aszerint, hogy melyik tipolégia adekvit legin-
kabb az adott szervezet elemzéséhez. A kdvetkezékben — a tanulmdny terje-
delmi korldtai miatt — a vizsgdlat rovid dsszefoglaldsira van lehetdség.
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kézponti kdzigazgatasi szerv . allamigazgatasi szervezet rendvédelmi szerv
honvédelmi szerv . biintetés-végrehajté szerv D teleplilési dnkormanyzat
koznevelési intézmény . szocialis intézmény @ kozalapitvany

1. dbra. Kozszolgalati szervezetek tipus szerinti eloszldsa
Forrds: sajit szerkesztés

Az elemzés sordn kidertiilt, hogy a Slevin és Covin kultdramodellje alapjin a kuta-
tasba bevont kozigazgatdsi szervezetek elsésorban a mechanikus kultira jegyeit
hordozzak (100%), némi organikus jelleggel. Ez utdbbi eltérd: a fegyveres testiile-
teknél a leggyengébb, mig a kdzponti kizigazgatdsi szervezetekben a legerésebb,
ami elssorban a feladatok jellegébdl fakad, tudniillik mennyire tervezhetd, sza-
bélyozhaté a mindennapi munkavégzés, és mennyi a vératlan, ad hoc feladatok
ardnya, illetve milyen a véltozdsok sebessége, gyakorisdga. Ami meglepd, hogy
a koznevelési intézményben is a mechanikus kultdra er8s dominancidjit tapasz-
taljék az érintett szereplék, ami — a tevékenység jellegébél kiindulva — komoly
gétja lehet a fejlédésnek.

A Handy-féle kultdratipolégia alapjin tortént elemzés mér drnyaltabb képet
mutat: a szerepkultira jellemzd (64%), ezt koveti a hatalmi kuledra (27%), majd
a feladatkultira (9%), a személykultira pedig nincs jelen. Ez utébbi a kézszol-
gélati szervezetek esetében természetes, viszont elgondolkodtatd, hogy a hatalmi
kultira nemcsak a fegyveres testiileteket, hanem a kdzponti kézigazgatdsi
és az dllamigazgatdsi szervezetek egy részét is jellemzi, sét még szocidlis intéz-
ményt is. Hozz4 kell tenni, hogy ez utébbi szervezettipus masik intézmény eseté-
ben viszont a feladatkultira jegyeit hordozza. Figyelemre mélt6, hogy az érintett
szerepl6k tobbségében megfogalmaztdk a feladatkultdra irdnti preferencidjukat,
ami a hatékonyabb munkavégzést segitené.

A Quinn-féle kultiramodell alapjin tortént elemzés szintén véltozatosabb
képet mutat: a szabélyorientdlt kultira domindl (67%), ezt kdveti a tdimogaté
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kultdra (22%), majd a célorientdlt kultdra (11%), az innovacidorientdlt kul-
tura pedig nincs jelen. Ez az eloszlds nem mutat szélséséges eltéréseket az egyes
szervezettipusok esetében, és taldn kordbban természetesnek szimitott, viszont
azok az wjabb trendek, amelyek az innovicié megjelenését igénylik a kdzszolgdlat-
ban, sziikségessé teszik a kultiravéltdst vagy legaldbbis némi eltoléddsit a kifelé
irdnyulé célorientdlt, illetve innovaci6orientdlt irdnydba.

A hédrom tipolégia alapjan a domindns kultdratipusok a kizszolgalati szerve-
zetekben — mechanikus, szerep-, szabdlyorientalt kultiira — egymdssal harmoni-
zélnak, azaz ezek jellemz8i hasonlésdgot mutatnak, illetve 6sszefiiggésben vannak
egymadssal. A kozszolgdlati szervezeteknek a hirom kultiratipoldgia elemzése
alapjdn t6reénd besoroldsdt a 2. dbra mutatja.

Koézszolgalati szervezetek kulturaja az egyes tipusok alapjan
. Slevin—Covin Quinn . Handy

Tamogato

Quinn

.

2. dbra. Kdzszolgdlati szervezetek kultdratipusinak megoszldsa

Forrds: sajit szerkesztés

Ami az egyes szervezettipusokat illeti, a kozponti kozigazgatdsi és az dllam-
igazgatdsi szervezetek hordozzdk a leginkdbb differencidlt kultdratipusokat:
mechanikus, hatalmi, szerep, tdimogatd, szabdlyorientdlt, célorientdlt, amit
a szervezeti célok és tevékenységek sokszinlisége magyardz. A rendvédelmi,
honvédelmi és biintetés-végrehajtd szervek valamivel egységesebb képet mutat-
nak: mechanikus, hatalmi, szerep-, szabdlyorientalt kultdra, amit a hierarchikus
szervezeti struktira, a j6l szabdlyozott és tobbségében tervezhetd folyamatok
tesznek lehet6vé és indokolttd. A vizsgéle telepiilési onkormanyzatok esetében
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a szerep- és a tamogaté kultira jellemz8i mutatkoztak, ami valészinileg e szer-
vezetek az utébbi években megvaltozott feladatkorével is osszefiigg. Végiil a koz-
nevelési és a szocidlis intézmények, valamint a kozalapitvdny szintén drnyaltabb
képet festenek elénk: megtaldljuk a mechanikus, a hatalmi, a szerep-, a feladat-
és a szabdlyorientdlt kultdra jellemz8it. A kultdratipusok kézszolgélati szerveze-
tek szerinti megoszldsdt a 3. dbra mutatja.

kozalapitvany [N
szocidlis intézmény | |
koéznevelési intézmény |
telepllési 6nkormanyzat
blntetésvégrehaijto szerv M

honvédelmi szerv

rendvédelmi szerv |
allamigazgatasi szervezet |
kézponti kbzigazgatasi szerv ]
0 2 4 6 8 10 12 14 16
Slevin-Covin Mechanikus D Handy Organikus D Handy Hatalmi
Handy Szerep Il Handy Feladat Handy Személyi
Quinn Tamogato k°] Quinn Szabalyorientalt [] Quinn Célorientalt

Il Quinn Innovacié orientalt

3. dbra. Szervezeti kulttratipusok kdzszolgalati szervezetek szerinti megoszldsa
Forrds: sajit szerkesztés

Felmeriil a kérdés, hogy vajon mi hatdrozza meg a szervezeti kultdra jellegét.
A vilasz egyik fele a szervezeti célok, a tevékenység, a folyamatok jellegében,
a vezetési stilusban keresendd. A mdsik fele a szervezeti struktira és a szervezeti
kulttra sszefondddsdban, ami miatt bizonyos kultdratipusok csakis meghatdrozott
struktirdkban képesek megfelelen miikédni, és forditva, egyes struktiratipusokat
csak adott kultiratipusok timogatnak. Amikor egy szervezetet eredményesebbé
akarunk tenni, meg kell gondolnunk, hogy a szervezeti kulttrdt vagy a szervezeti
strukedrdt, vagy esetleg mindkettdt szitkséges megvdltoztatnunk. A szervezeti kul-
tardk ismerete és modelljeik pirhuzamos sszekapcsoldsa a strukturalis modellekkel
segit tehdt abban, hogy kénnyebben rdjojjiink, miként miikodik, és miként tcudjuk
fejleszteni a kizszolgdlati szervezetek kultdrdjat a gyakorlatban.'

16

Gdspdr Mdtyds — Gondor Andrds — Tevanné Stidi Annamdria: Mindenki fontos! A helyi kozosségi
onkormdnyzds esélyei, a kozmenedzsment 1j irdnyai. Budapest, Budafok-Tétény Onkormdnyzata, 2011.
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A szervezeti kultira fejlesztése

A kulttira egyik oldalrdl a stabilitdst, a megszokott miikodést jelenti: szimos olyan

helyzet létezhet azonban, amelyek miatt kisebb vagy nagyobb részben meg kell val-

toztatni a szervezet kultdrdjit. Ez a véltoztatdsi igény szdrmazhat legaldbb részben

beliilrdl, mint példdul a tartds teljesitményproblémak, a szervezet névekedése vagy

a vezetés véltozdsa, vagy johet kiviilrél, mint a tdrsadalmi, jogi, gazdasdgi kornyezet-

ben valé véltozds, a piac dereguldcidja vagy mds drasztikus piaci, technolégiai valtozés.

Jelentds etikai, korrupciés problémak is egyértelmi véltoztatdsi igényt jelezhetnek.”
A fejlesziés egyik médja a kultdra erdsitése lehet. Az erds szervezeti kultira

nem mds, mint a domindns kultira azon alapvetd értékei, amelyeken széles kor-

ben osztoznak a szervezetben, és amelynek a hatdsa erdteljes a szervezeti tagok

megtartdsira. A kultdra erejét tehdt magatartds-befolydsol6 képessége adja. Azért

hasznos az erds szervezeti kultdra, mert:'®

kiszdmithaté viselkedést eredményez;

erds a szervezet irdnti lojalitds, elkotelezettség és azonosulds;

— nd a szervezet megtartoképessége, kisebb a fluktudcid;

— dtveheti a formélis szervezeti szabdlyok szerepét a tagok magatartdsinak

meghatdrozdsdban.

Haa szervezet a magatartds befolydsoldsdnak fontos mechanizmusaként kezeli a szer-
vezeti kultirdt, az kihat a szocializécids folyamataira, a belsd képzésre és a magatartds-
fejlesztési programijaira, a felvéeeli eljardsra is. Tesztelik ugyanis — tudatosan vagy 6sz-
wnosen —a kulturdlis illeszkedést is: mennyire vallja magéénak a jelentkezd a szervezet
domindns kultdrdjinak fontos értékeit. Az erés kultira hdtrinya: nem rugalmas,
nehezen reagdl a kornyezeti kihivdsokra, és egy 4j kultdréval felvaltani igazi nehézség.
Trice és Beyer a kultdravaltoztatdsok hdrom alapvetd fajtdjit kiilonboztetik meg:"

— Forradalmi és dtfogd vdltozdsok, amelyek a szervezet egészét szandékozzdk
megvéltoztatni: e véltozdsokra jellemzd, hogy hatdsukra a szervezet nagy
részének legaldbbis részben mdshogy kell viselkedni, a régi és j értékek
kozott jelentds a kiilonbség,

— Részegység vagy szubkultiira megvdltoztatdsa: csak a szervezet meghatdrozott
részének kell véltoznia, a régi és 4j értékek kozote kisebb vagy nagyobb
eltérés is lehet.

— Fokozatos dtfogd dtalakitds: a szervezet egészét érintd, de kisméreékd és lasst
dtalakulds.

7" Kiss Csaba — Csillag Sdra: Szervezeti kultiira. Budapest, Nemzeti Kozszolgélati Egyetem, 2014.
18 Heidrich (2001): i. m.
¥ Heidrich (2001): i. m.
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A kozszolgalat esetében az elsé fajtdja a kultdravaltdsnak szinte elképzelhetetlen
és nagyon is kockdzatos lenne, hiszen a szervezet stabilitdsit, a miikodés folya-
matossdgdt és végsd soron a tdrsadalom, az orszdg miikodését veszélyeztetné.
Sokkal inkdbb redlis a masodik (példdul az tigyfélorientdlt magatartds kialaku-
ldsa) és a harmadik fajtdja (példdul az integritdskultira elterjedése), amelynek
szamos pozitiv példdjdt tapasztalhattuk az utdbbi években.

A kozszolgdlatban is, a szervezeti kultdra egységes elemei mellett, létezhet-
nek dgynevezett szubkultiirdk — szakmdk, technolégidk (példdul informatika)
vagy tevékenységfajtdk (példdul projektek) — is, amelyek tovébbi kulturdlis saja-
tossdgokat jelenitenck meg. Eltérhetnek a szervezet kultirdjicdl, de nem sziik-
ségképpen ellentétesek azzal. S&t, egyes elemeikben erdteljesebben fejezhetik
ki a szervezet szdmdra fontos sajdtossdgokat, tobbek kozott értékeket (példdul
a pénziigyi szakma kiilon6s hordozéja a ,pénzére érték”, a koltséghatékonysig
kovetelménye).”® A szubkultdrak e sajdtossdgdt a szervezet egésze jél tudja haszno-
sitani, példdul kévetendd mintaként elismerni, felmutatni, erdsiteni. A szervezeti
kultara fokozatos, dtfogd dralakitdsa tobbek kozott az adaptivitdst (a véltozé
igényekre torténd gyors reagdlds, alkalmazkodds), az egyticemiikodést, a szer-
vezeti integritdst és korrupciémentességet, a formdlis és informilis kapcsolatok
egymast kiegészitd, timogatd jellegét, az erdsitd kultiraelemek meghatdrozdsat
és komplex rendszerbe foglaldsdt tartalmazhatja.

Emellett a torténelem sordn kialakult nemzeti kozszolgdlati intézmény-
rendszer a tobbirdnyd megfelelési kényszer okdn — példdul a kdzponti/dllami
meghatdrozottsdg vs. tigyfél-orientdcid, szakmai vs. politikai meghatdrozottsig —
olyan specidlis (természetesen tdvolrél sem homogén) szervezeti kultdraval bir,
amely meghatdrozza az alkalmazhaté menedzsmenteszkozoket.” A fejlesztési
javaslatok megfogalmazdsa sordn tehdt mindezekre figyelemmel kell lenni.

Osszegzés és javaslatok a kozszolgalati szervezeti kultira fejlesztésére

Léthattuk, hogy a szervezeti kultdra jelentésége a menedzsmentben rendkiviil
nagy, hasonlé az egyes emberek — mint a szervezet tagjai — jellemének fon-
tossdgdhoz, amivel természetszerileg kolcsonds meghatdrozottsdgban is 4ll.
Bizonyitott, hogy a szervezeti kultdra 6sszességében nagyobb szabdlyozé
ervel bir, jelent8sebb hatdssal van a szervezet miikodésére, teljesitményére,
mint a szervezetszabdlyozds egyéb mddjai, eszkozei, rendszerei. Ezért tudatos

20 Géspar — Gondor — Tevanné Sidi (2011): i. m.
2! Heidrich Baldzs — Somogyi Aliz: Az elengedett kéz dilemmidja, avagy a vezet8k kulturdlis
lehetéségei a szolgdltat6 és kozigazgatdsi szervezetekben. Vezetéstudomdny, 36. (2005), 9. 2-14.
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alakitdsa, fejlesztése a szervezeti eredményesség, hatékonysdg, minéség fokozdsa
szempontjdbdl meghatdrozo.

Osszegezve a modellek mentén végzett elemzéseket, megallapithatd, hogy
egyik kozszolgilati szervezet miikodése sem feleltetheté meg kizarélagosan
egyik vagy mésik modellnek. Az is ldchat6, hogy egy hatalmas szervezet nagyon
sokréti feladatelldtdsa indokolja a kiilonb6z8 szervezeti stuktiramodellek
egyiittes jelenlétét, és az ezekhez kothetd kiilonbozd szervezeti kultirdk nem
kénnyen integrélhaték. Tgy van ez akkor is, ha sokszor tobb elemében egységes
képet mutat kifelé egy szervezet, de beliilrdl jol azonosithatdk a kiilonbségek,
amelyek jellemzik az egyes szervezeti egységeket, illetve egyes tevekénységekert,
folyamatokat.

Végezetiil, az érintett szerepl8k javaslatai alapjdn, elmondhaté, hogy a koz-
szolgdlati szervezetekben sziikséges lenne az organikus (Slevin és Covin), a feladat-
és személykultiira (Handy), valamint a cél- és innovdcidorientdlt kultira (Quinn)
irdnydba eltolédni, hiszen egyre markdnsabb elvardsként jelenik meg velitk
szemben a tdrsadalmi-gazdasdgi kdrnyezet véltozdsaira valé gyorsabb reagilds,
az eredményes és hatékony mikodés és — az elldrandé feladatok rendkiviil széles
palettdjira figyelemmel — az egyes szakteriileteken dtiveld magasan kvalifikal,
kompetens munkatdrsak alkalmazdsa és pdlydn tartdsa.

Utdszd Imre Mikldsnak, a legviddmabb bdrka kapitdanydnak

Amikor én még ,kisldny” voltam... aminek lassan két évtizede, és a MaKI csapa-
tdban jdtszottam, feltiint egy viddman csengd érces hang. Elindultam az irdnydba
megkeresni a gazddjdt, aki— taldn megleplek? — éppen Te voltdl. Akkor kicsit eliddz-
tem a titkdrsdgon a koréd gyorsan dsszegyiild tarsasdgban, ahol kivdancsian hallgat-
tuk a szines, érdekes sztorikat, amikkel megajandékoztdl minket.

Kés6bb mdr, a tobbickkel egyiitt, vdartam, hogy mikor jossz legkizelebb hozzdnk
oktatni vagy vizsgdztatni, és — nem utolsdsorban — jékedvet hozni. Valaki mindig
tudta, hogy mdsnap érkezel, beharangozta, hogy jon az ,,Imre Micu”, és a program-
kezdés elétt mdr vdrtuk, hogy a tarsasdgodhoz csatlakozhassunk. Pozitiv kisugdrzd-
sod mindig feldobta a nem mindig viddam hangulatunkat, amiért hdldsak voltunk,
és nagyon megkedveltiink.

Részemrdl ez azt okozta, hogy kedvet kaptam ahhoz a csapathoz is csatlakozni,
aminek késébb a kapitinya lettél: azaz draads oktatoként erdsitettem a BCE KIK
tdbordt. Megtapasztaltam egy misik szervezet kultiivdjdt, amivel rogton azonosulni
tudtam. Tréneri képzettséggel keriiltem a felséoktatdsba, igy rigton az interaktiv okta-
tdst alkalmaztam. Ez annyira jé sikeriilt, hogy tobb hallgatd is kedvenceként emlegetett,
ami tovdbb novelte a lelkesedésemet, és sok dromieli pillanatot hozott az életembe.
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Azutdn hirtelen véget ért a MaKI élete, illetve mds zdszld alatt jdtszott tovdbb
a csapat egy része, és én — a félig kész PhD-mal — a Gellért-hegyrdl szomoriian
kikoltoztem. Nem sokdig kellett biislakodnom, hamarosan felhivtdl, és — az draadds
mellett — az ATI-ban dlldst ajinlottdl. Orommel hagytam ott az éppen elkezdett
tréningcéges munkdm, hogy visszakiltozzek ugyanarra a helyszinre, ahonnan eljit-
tem, és egy 1j fejezet kezdddhessen az életemben.

A legviddmabb bdrka voltunk a felséoktatds mdr akkor is erdsen hulldmzo ten-
gerén, ezt tobbnyire igy éltiik meg mindannyian. Bdr nem volt konnyii a dolgunk, de
a jé hangulat segitett a nehézségeken tillendiilni, a problémdkat kezelni. Ha sziikség
volt rd, megoldottam a lehetetlent: egyetlen nap alatt ,elhordram a fé Gellért-hegyet”,
amiért Te nagyon hdlds voltdl. Tobbszor megkdszonted négyszemkizt és mdsok eldtt
is, ami nagyon jolesett, ezt a fajta elismerést azdta sem kaptam meg. Azt éreztem,
az dldozatvdllalds nem volt egyoldalii és hidbavals, hiszen a docensi pdlydzatom
kapesdn kidlltal mellettem, amiért azdta is hdlds vagyok Neked.

Azutdn — ahogyan az élet rendje — véget ért e korszak, és egy misik bdrkdba
vezetté] dt minket. Lassan minden megvdltozott és az 1ij bdrka mdr nem olyan viddm,
1e sem vezeted mdr. Egy dolog viszont a régi maradt: a pozitiv kisugdrzdsod, amivel
minden egyes taldlkozdst viddm eseménnyé vardzsolsz. Remélem, ez a ,gydri tulaj-
donsdgod” veled marad sokdig.

Visszavonuldsod alkalmdval kisérjen a gondolat: hidnyzik az a vidim bdrka
és a kapitinya. ..
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