Mottd
,Mi hoz valddi valtozast a
szervezetben? A sok hétkoznapi,
apré dontés.”

20-25 perc Margaret Hefferman

A szervezeti kultura

A kulturaval kapcsolatos szakirodalom altalaban felhivja a figyelmet a definicidk sokasagara,
s arra, hogy nincs egy fogalom, amiben a szakemberek egyetértenének. A kévetkezékben a
legismertebb és leggyakrabban idézett meghatarozasokat idézzik:

e Allport szerint a kultira kész megolddsokkal |atja el az embert. ,, ...ezek nem mindig
szabatosak ugyan, de legaldabb rendelkezésre allnak. A kultira valaszt tud adni (még ha
elnagyolt vdlaszt is) minden fellelhet6 kérdésre. Nem mds, mint el6re elkészitett
tervezet, amely szerint élhetiink.” (Allport, 1997. P. 186.)

e A kultdra a gondolkodds koz6sségi programozottsaga, amely megkiilonbozteti az adott
csoporthoz tartoz6 embereket egymastdél. (...) a kultira magaban foglalja az
értékrendszereket, igy az értékek a kultura épitGkovei. A kultira az emberi k6zosségek
szamara azt jelenti, mint az egyének szamara az egyéniség....azaz az 6nmagaval vald
azonossagot hatarozza meg. (Hofstede, 1980. P. 25.)

o Az egyik legkomplexebb szervezeti kultira fogalom megalkotdja s e terilet taldn
legtobbszor idézett szerz6je E. H. Schein, aki a kovetkezGképpen hatdrozza meg a
kulturat:

1. ,Kozos alapfeltevések mintazata,

Amelyet egy adott csoport fedezett fel illetve fejlesztett ki,

3. Mikozben megtanult megbirkdzni a kilsé alkalmazkodas és a bels6 integracio
problémaival,

4. S amely alapfeltevések elég jol miikodnek ahhoz, hogy érvényesnek tekintsék Sket,

S a csoport Uj tagjainak atadjak Sket,

6. Mint a problémdk észlelésének, a rdéluk valé gondolkodasnak és a veliik
kapcsolatos érzéseknek a helyes mdédjat.” (Schein, 1991. P. 247.)
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A meghatdrozasok sokasaganak oka valdszin(leg a kultdrafogalom komplexitasa, az idézett
meghatarozasok kiegészitik egymast, arnyaltan és tdbb oldalrdl prébaljak megkozeliteni a
kultira jelenségét.



A nagyszdmu kulturaértelmezés kovetkeztében sok torekvés sziletett a kiilonb6z6 kultura
modellek csoportositdsdra, a vezetési szakirodalom tobbségében az integracidos megkozelités
kultdrafelfogdsat haszndlja, igy a tovabbiakban mi ezt a koncepciét alkalmazzuk. E
megkozelités szerint a szervezeti kultura a szervezeten belili konzisztencia forrasa,
hozzdsegiti a tagokat a szervezet belsé jellemzGinek és kilsé kornyezetének egységes
értelmezéséhez. E megkozelitések szerint a szervezeti kultura elGsegiti az egyetértés
kialakulasat abban, hogy mit kell tenni, miért és hogyan, segiti a megértés és az azonossag
kialakuldsat a szervezetben.

A kultdra mintegy integrald6 mechanizmusként mikodik, amely az egyéni viselkedések
hogy a kulturat azon értékek, hitek és eléfeltevések rendszerének tartjak, amit a szervezet
tagjai megosztanak egymassal. Tehat a kultura egyfajta tarsadalmi kot6anyagként mikodik,
amely Osszetartja a kulonb6z6, elvileg széthuzd csoportokat, egyéneket, mivel az egyéni
érdekérvényesitési torekvéseknek korlatot allit. Az adott kultura jellemzéitél figg, hogy
milyen szlikek vagy szélesek ezek a korlatok.

A kulturat alkoté elemek e felfogds szerint konzisztensek, igy a kultura egy bizonyos foku
harmodnia forrdsa. Az egyetértés alapjat a kozosen vallott értékek és normdk alkotjak. E
megkozelités a vezetés szerepét meghatdrozéonak tartja a kultura kialakitasaban és
formaldsdban, az empirikus vizsgdlatok gyakran a szervezetek vezetdi altal vallott értékeket
vizsgaljak és tartjak meghatarozénak.

Abban is egyetértés mutatkozik, hogy a kulturanak kilonb6z6 szintjei kilénboztethet6k
meg, az adott kultura elemeit premisszak, alapfeltevések gyurjak egységes egésszé. Ezek egy
része konnyen felismerhetd, a felszinen megjelend, tanulmanyozhaté. Masok viszont a
mélyebb rétegekben rejtve vannak, nehezen azonosithaték, a kultira Iényegének
megértéséhez azonban sziikségesek. (Schein, 1991). G. Hofstede vizsgdlatai bizonyitottak,
hogy a szervezeti kultira nem értelmezheté 6nmagdban, hanem tébb erétér tagjaként. A
szervezeten bellil meghatdrozd szerepet jatszanak a vezetés altal képviselt értékek, normak,
azaz a vezetGi kultira meghatarozo szerepet jatszik, amire azonban visszahat a szervezet.

Deal és Kennedy (1982) az erds kulturdk fontossagat hangsulyoztdk, megfogalmazasuk
szerint ,a kultdra er6”. A kulturat az elkotelezettség és a lelkesedés kialakitasaban a
legfontosabb tényezének tartottdk. A kultira megtervezése és kozvetitése a szervezeti tagok
felé szerintlik a vezetés feladata. E felfogds szerint a f6 kérdés, hogy hogyan lehet az
emberekben azt az érzést kialakitani, ,hogy valamilyen értelmes Ugyért dolgoznak”
(Thompson, 1995. 71. o.) Ennek kialakitdsaban kulcsszerepe van a dolgozdékra vald
odafigyelésnek és a koz0os értékek és normak elsajatitasanak.

A szervezetben el6forduld szubkulturdkra is jellemzé bizonyos mértékig ez a kdzos viselkedés
és gondolkodasmaod, amely jelentéssel ruhazza fel a kornyezeti jelenségeket, ezzel egyuttal
egyfajta belsé azonossdgot és kiilsé megkiilénbéztetést eredményez a tagok szamdra.

E viselkedést befolydsold hatds csak az adott szituacid figyelembe vételével értheté meg. A
szervezeti kultira tehat stabilizald tényez6ként miikodik a szervezetben, amely



tendenciaszerien iranyitja a tagok magatartasat, mig az adott szitudcié a maga
valtozékonysagaval az adott pillanatban hat.

A Schein altal kialakitott kulturafogalom azon az dltalanosan elfogadott feltételezésen alapul,
hogy egy csoport viszonylataban valdszin(i, hogy tagjainak, a kilonb6z6 problémdkkal
torténd szembekeriilés kovetkezményeként, legalabb bizonyos értékek, hiedelmek mentén
kozosek a valasztdsaik, azaz bizonyos stabilitds fedezhetd fel tarsas viselkedési sémadikban,
ami azzal magyardazhatd, hogy bizonyos értékeket, hiedelmeket kézdsen birtokolnak.

A szakirodalom tizenegy értéket sorol fel, amelyek a szervezeti kultura alapjat adjak:

1. Tablazat

Munkakor 1. Azonosulas Szervezet
Egyén 2. Egyén/csoportkdzpontusag | Csoport
Feladat 3. Human orientécié Kapcsolat
Flggés 4. Fliggés-fuggetlenség Flggetlen
Gyenge 5. Kontroll Erés

Gyenge 6. Kockazatvallalas Erés

Mas 7. Jutalmazasi kritérium Teljesitmény
Gyenge 8. Konfliktustdirés Erds
Folyamat 9. Cél-eszkdzorientacio Végeredmény
Belsé mikodés 10. Nyilt-zart rendszer Kilsé kdrnyezet
Rovid tav 11. Id6orientacio Hosszu tav

Forrds: Robbins, S.P.: Organisational Behavior. Prentice Hall International, 1993. In Bakacsi,
1996. 227. o.

A szervezeti kultura kialakuldsdanak folyamata

A szervezeti kultura kialakulasanak meghatarozo tényez6i harom csoportba sorolhaték:

B Kiils6 hatdsok: természeti kornyezet, torténelmi események, szélesebb tarsadalmi
kulturdlis feltételek;

B A domindns technoldgia: meghatarozza a strukturat, a az érintkezési pontokat és
fligg6ségi viszonyokat.

B A szervezetek térténelme: Ennek soran folyamatosan érik a szervezetet olyan hatdsok,
amelyek alakitjak a jellemz6 gondolkodast és értelmezést. Az alapitdk kiilonlegesen nagy
hatdsa személyes példakkal, a problémakkal szembeni hozzaallassal- legendak, mitoszok

A szervezetek kulturajaban kiilonleges szerepet tulajdonitanak az alapité tagoknak. Ertékeik,
hiedelmeik, szakmai tudasuk, dontéseik mintaaddak a tobbi tag szamara, mindez még
ellendllds nélkiil valik a szervezeti értékrend részévé, tehat az alapitok mély nyomot hagynak
a szervezet kulturdjaban. Tavozasuk utdan még j6 ideig az altaluk kialakitott értékrend
hatarozza meg a szervezet viselkedésmintait.

A szervezeti kultiranak a szervezethez kés6bb csatlakozok szamara is nagy jelentésége van.
Az uj tagok a szabdlyokat, értékeket a szervezeti szocializdcids folyamat sordn sajatitjak el,




ez mind az egyén, mind a k&zO0sség szamara hasznos. Az Uj tagok beilleszkedését
z6kken6mentesebbé teheti, azdltal, hogy megtudja, hogy az adott szervezetben mely
magatartasformakat tekintik helyesnek, a szervezet szdmdra pedig azért el6nyds, mert
el6rejelezhet6 magatartast eredményez.

A szervezeti kultura szintjei

Schein szerint a kultira a szervezeti tapasztalatok konglomeratumanak is tekinthets, amely
annyira magatol értetédévé valt, hogy mar nem tudatos. (Schein, 1992) Scheinnek
tulajdonitjak a kulturais jéghegy modelljét, azaz vannak lathaté megjelenési formai és felszin
alatti jellemzéi:

- Megfigyelhetd jellemzék: szertartasok, a szervezetben keringd torténetek, nyelvhasznalat,
szakzsargon, lathato viselkedések, szimbdlumok, 6ltozkodés,
a munkahely targyai;

- Nem lathato szint: értékek, feltevések, hiedelmek, érzések, attitlidok

A megfigyelhet§ szint azért fontos, mert a szervezet tagjai részben ezeken keresztil tanuljak
meg a kultura elemeit, ezekbdl kdvetkeztethetiink a kultira tényleges tartalmara. E. Schein a
nem lathatd szintet két részre osztja, az egyik az explicit médon megjelend, az emberek
fejében vildgosan megfogalmazddo értékeket tartalmazza, a masikban az ezek mégétt rejlé
eléfeltevések vannak, amelyeknek nem vagyunk tudatdban, axidmaként haszndljuk &ket.
Ezek sokszor csak eqgy mdsik kulturdval valo szembesiilés sordn tudatosulnak. (Schein 2003)

Mdtermékek alatt Schein (2006) a viselkedésmintakat, berendezéseket, ritualékat, és mas
megfigyelhet6, a szervezeti kultira anyagi formaban megjelend elemeit érti, amelyek
azonban nem feltétlenll megfejthet6k. Latjuk, hogy a szerveezti tagok mit tesznek, de nem
biztos, hogy tudjuk, hogy ezt miért azon a mddon teszik. Ezek megértéséhez gyakran egy
szinttel lejebb kell mennlink, és a nyilvasosan propagalt értékeket, ideolégiakat és célokat
vizsgdlni, hogy lassuk, hogy a munkatdrsak a munkahoz milyen magyardzatokat és
racinalizacidkat kapcsolnak. E kinyilvanitott értékek azonban gyakran nincsenek 6sszhangban
azzal, amit a viselkedés szintjén megfigyelhetiink, ezért kell, hogy legyen egy mélyebb réteg,
a tulajdonképpeni hajtéer6, amelyeket schein tudattalan el6feltevéseknek nevez, amelyek
magatodl értet6dévé valtak.

A fent leirtkbdl logikusan adodik a kovetkeztetés, hogy a kulturanak a szervezet kiilsé
alkalmazkodasa, és a bels6 integracid kialakitdsa minden aspektusdhoz koze van. A kultura
vizsgalatok gyakran az emberi kapcsolatokra korlatozédnak, ugyanilyen fontosak azonban a
stratégidval, a piacokkal, termékekkel, pénziigyekkel, stb. kimondatlan alapfeltevések,
amelyek meghatdrozzak azt, hogy a véllalat hogyan viselkedik a kiils6 kornyezetében.



A kilonb6z6 szintek vizsgalhatdsaga és vizsgalati mddszerei is eltéréek. Mig sok kutatds
megelégszik az értékek és normak feltardsdval, addig a ,scheini” értelemben vett kultdra
kutatasok célja a legmélyebb, f6ként tudattalan szintnek, az adott szervezet kultiraja mogott
lévé elbfeltevéseknek a megfejtése. Erre Schein szerint a kvantitativ tdrsadalomtudomanyi
kutatasi mddszerek (pl. kérddivek) nem alkalmasak, csak a kilsé szakérték és az elkotelezett
,bels6k” (az adott szervezet tagjai) kozos erbfeszitései révén lehetséges, egyéni és csoportos
interjukkal és dokumentumok, targyak vizsgdlataval.

Schein kiemelt jelent&séget tulajdonit a kultura kialakuldsaban a tanulasnak. A tanulas
tobbfélre mechanizmus alapjan torténhet. Az egyik célja a szorongds, fajdalom elkerilése
illetve csokkentése. Az igy szerzett tudaselemek védekezd mechanizmusokként mikodnek,
amelyeket azért sajatitottak el, hogy megbirkdzzanak a szorongdssal, a traumakkal.

A masik mechanizmus szintén egy tapasztalati tanuldsi folyamat eredménye, a szervezet
m(ikodése soran a sikeresnek bizonyult érték- és el6feltevés valasztdsok megerd@sitést
nyernek, ezeket megismétlik, ami nem nyert megerGsitést, azt elhagyjak.

Ebben az értelemben tehat minden szervezetben, amelynek lehet6sége volt az emlitett
kozos tanulasi folyamatra, kialakul egy csak ra jellemz6 kultura. E megkozelités szerint a
kultura erdssége, integraltsaga kapcsolatban 4ll az adott csoport torténetével és a kozos
tanuldsi folyamat intenzitdsdval, a szervezet altal elért sikerekkel.

A kultira megsz(ri a szervezeti tagok szamara a koérnyezet informacidit, mivel a tdrsas
tanulasi folyamatok eredményeként létrejott kognitiv szervezeti térképek befolyasoljak a
kornyezet észlelését.

Schein arra is felhivja a figyelmet, hogy kétséges, hogy képesek vagyunk-e gyokereiben
megérteni egy masik kultira szemléletét. Sajat kultirank megértése is intenziv elemzést
igényel, habar ezt készen kapjuk, ebben éliink, természetesnek tekintjik. Mas kulturak
tanulmanyozdasanak igazi haszna sajat kulturank jobb megértését segiti el6. Ha megismerjik,
hogy masok hogy vélekednek a dolgokrél, hogyan hajtanak végre bizonyos folyamatokat,
inkabb képesek lesziink sajat gondolkodasi és cselekvési modunk elemzésére, sajat
értékrendink, elGitéleteink, el6feltevéseink megismerésére. (Schein, 1985.)

Vezetés és kultura:

A vezetés kulturavaltoztatds torekvéseinek lehetséges teriiletei:

Els6dleges (beagyazo):



* Amit a vezet6k rendszeresen mérnek és szabalyoznak

* Ahogyan a vezetGk kritikus eseményekre reagalnak

* Kritériumok, amelyek alapjan az er6forrasokat allokaljak

* Szerepmodell nydjtas

* Jutalmak, rangok kritériumai

* Kivalasztas, el6léptetés, nyugdijazas, kikozosités kritériumai
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Masodlagos (megerdsitd):

» Szervezeti forma és struktura

* Rendszerek és eljarasok

* Ritusok, ritualék

* Fizikai tér, kils6 megjelenés

» Sztorik, legendak, mitoszok

* Filozéfiat, értékrendet, krédét tartalmazo formalis nyilatkozatok (Schein 1985)

A szervezetben kialakuld kozos értékek mellett az egyes csoportokban is kialakulnak a sajat
értékek és normak, a csak az egyes csoportokra jellemzd, kozosen elfogadott értékeket,
hiedelmeket nevezziik szubkultdranak. A szervezetekben a domindns, az egész szervezetre
jellemzdé kultira mellett szlikségszerlen kialakulnak a szubkultirak is. A szubkultira a
dominans kultura kiegészitését jelenti az adott kisebb csoport altal, ami lehet egy szakmai
csoport vagy barmilyen mas szervezeti egység.

A szubkulturdk tehat a szervezet értékeit is tartalmazzdk, de ezeket kiegészitik Ujabbakkal,
ezek az adott csoportban konzisztens rendszerré dllnak Ossze, akdr Osszelitkozésbe is
kerlilhetnek mas szervezeti csoportok bizonyos értékeivel. E folyamat sordn a szervezet
vilaga tovabb differencidlédik. ha a szubkultira a dominans kultdraval keriil ellentétbe, akkor
ellenkultdranak nevezzik.

A szubkulturdk szerepe pozitiv és negativ is lehet. Ha a kérnyezet
A szubkultirak szerepe szempontjabol tekintjuk a kérdést, a szervezet kornyezete

komplex és heterogén értékek veszik koril. A szubkulturdk tehat
tekinthet6k e kiilsé differencidltsdag megjelenési formainak is s ezdltal segitik a szervezet
alkalmazkoddasat a kdrnyezethez. A dominans kultira pedig az ezeket 6sszefogd, integrdld
mechanizmusnak tekinthetd. Valsdagos helyzetekben, vagy amikor egy nagyobb valtozas
igényel az alkalmazkodast, el6fordulhat, hogy valamelyik szubkultira jelent6sen hozzdajarul a
megujuldshoz. Tehat dinamikus kdrnyezetben a szubkulturdk valtozatos rendszere névelheti
az alkalmazkoddképességet.

A szubkulturdk akkor lehetnek hatranyosak a szervezet szdmara, ha erésebbek annal, hogy a
dominans kultura integralhatnd 6ket. Ekkor hianyzik az a k6z0s értelmezés, ami stabilizalja és
bizonyos mértékig kiszamithatdva teszi a szervezeti viszonyokat.



A szervezeti kulturat ebben az esetben gyengének nevezziik. A kultura erés vagy gyenge
volta attdl fligg, hogy milyen mértékben képes a tagok magatartdsat befolydsolni.

Osszefoglalva, az er8s kultura elényei:

o elbrejelezhetd viselkedést eredményez, amellyel a tagok és a vezet6 szamolhatnak
kilonosebben erds kontroll nélkdl;

® nagyfoku elkételezettséget és a szervezettel vald azonosulast eredményezhet;
e csékkenti a munkaerd-vandorldst
e csékkenti a formdlis szervezeti szabdlyok jelentGségét.

Az er6s kultira tehat mikodhet a magatartas befolydsoldsanak fontos elemeként, de
kockdzatai is vannak, amelyek akkor érvényesiilnek, amikor a magatartas rugalmas
valtozasara lenne sziikség. Az erls kulturadt felépiteni bonyolult dolog, a kivalasztasi
mechanizmusoktdl szinvonalas bels6 képzésig sok teriiletet érint. Ennél is bonyolultabb
valtoztatni esetleg egy masik kultdrara attérni, pont a kultira erGssége miatt egy
konfliktusokkal teli, nehéz folyamatta valik a valtozas.

Az er6s kultura a valtozasok soran a szervezeti tagok rezisztencidjat eredményezheti és a
tagok motivacidinak, magatartdasanak jelentés elemévé valhat. Kilondsen élesen
jelentkezhet ez a probléma kilféldi tulajdonos megjelenése esetén, a szervezeti tagok
ellenallasanak kezelésére tobbféle megoldast is kidolgoztak, ezek kozlil Magyarorszagon az
utobbi években a kdvetkezdk voltak a leggyakoribbak:

e az anyavallalattél szarmazdé menedzsmenttel kezdenek, és ezutdn valasztjak ki
fokozatosan a magyar vezet6ket;

e egészen fiatal, friss diplomasokat vesznek fel, akik még nem ragaszkodnak mas
értékekhez,és nagy felel6sséggel ruhdzzak fel 6ket. (Bakacsi, 1996. 244-246. 0.)

Quinn modellje

Quinn a hatékonysdg szempontjabdl vizsgalta a szervezeti értékeket. Szerinte elsésorban két
érték jarul hozza a hatékonysag emeléséhez:

o A befelé vagy kifelé dsszpontositds: a befelé 6sszpontositas a belsé hatékonysagra valé
koncentrdlast, a kifelé Osszpontositas pedig a kornyezethez valé alkalmazkodds nagy
mértékét jelenti;

e A rugalmassdg illetve szoros kontroll: rugalmassag a tagok nagyobb dontési szabadsagat,
mozgasterét jelenti, mig a szoros kontroll a nagyobb mértéki szabalyozottsagot.



A két dimenzié mentén Quinn négy kulturatipust kilonboztet meg:

= Tdmogato kultura: befelé 6sszpontositd és rugalmas, a részvétel, az egylttm(ikddés, a jo
csoportszellem és a lehet&ség az egyéni fejl6désre. A kommunikacié dontéen informalis
és szbbeli, a szervezet irdnti elkotelezettség nagy. A Human Relations iskoldk adjak
elméleti hatterét.

= Szabdlyorientdlt kultura: a befelé Osszpontositas és a szoros kontroll jellemzi. EbbdI
kovetkezik a formalis pozicidk tisztelete, a formalizaltsag, a szabalyozottsag, a hierarchia
magas foka, a formalis irdsos kommunikdcid. Fontos érétkei a stabilitds és az egyensuly.
Elméleti hatterét a blirokracidval kapcsolatos ismeretek adjak.

= Célorientdlt kultdra: a kifelé 6sszpontositds és a szoros kontroll jellemzi, a hatékonysag és
a termelékenység kiemelt fontossdga. A vezetSk kdzponti szerepet jatszanak, a tobbi tag
csak korlatozottan fér az informacidkhoz. A vezetés a raciondlis célkitlizésre és a
tervezésre koncentral. EIméleti hatterét a célkitlizés modelljei adjak.

= Innovdcié orientdlt kultiura: kifelé Osszpontositds és rugalmassag jellemzi. Allandd
alkalmazkodas a kiils6 kérnyezethez, kreativitds, kockdzatvallalas. Az informacio szabadon
aramlik, a munka teamekben folyik, a szervezetben dllandd képzés, tanulas folyik. A
vezetés a lehet8ségek folyamatos kiakndzdsara torekszik. Szervezetelméleti hatterét a
nyilt rendszermodellek adjak. Ennek abrazoldsa lathatd a 3.6. abran. (Bakacsi, 1996. 242-
243. 0.)

1. dbra

Quinn szervezeti kultura modellje

rugalmassag

Tamogatd Innovacio-
orientalt
befelé kifelé
Gsszpontosito sszpontosito
Szabaly- Cél-
orientalt orientalt

szoros kontroll

Forras: Quinn (1988) In: Bakacsi, 1996. 241. o.



Erdekesség

E. H. Schein a ,,DEC is Dead. Long Live DEC.” cim{ kdnyvében mutatja be a Digital Equipment
Corporation (DEC) torténetét sziiletésétél a halaldig. E konyv tekinthet6 egy olyan szervezet
mélyrehatd elemzésének, amely a kreativitas és innovativitas kiemelkedéen magas szintjét
érte el.

E H. Schein 1966-t6l 1992-ig a DEC operativ bizottsagaban (operations committee)
tevékenykedett, és a cégalapitd, Ken Olsen tanacsaddja volt. Schein a kdnyv kapcsan, felteszi
azt a fontos kérdést, hogy lehet-e a DEC torténetébdl tanulni. A vdlasza természetesen igen,
mivel a DEC torténete a kovetkezd kérdéseket veti fel, melyek megvalaszolasa értékes
ismereteket nyujthat a kultura témakorében.

- Hogyan alakul ki a termék innovacio kulturdja, és hogyan fejl6dik?

- Egy ilyen kultdraban melyek a vallalatvezetés legfontosabb értékei és gyakorlatai?

- E kultura genetikai strukturdja hogyan tett lehetévé ilyen rendkiviili teljesitményeket,
holott nem tartalmazott tiszta , kereskedelmi és pénz” géneket?

- Milyen szerepet jatszanak a hagyomanyos Uzleti teriiletek egy ilyen innovacids
kultirdban?

- Miért élték tul a kultura Iényeges elemei a vallalatot?

A szerz6 altal felvetett kérdésekben mar benne vannak el6feltevései a szervezeti kulturaval
kapcsolatban, egyértelm(en jelzik, hogy Schein a szervezeti kultira szakirodalom integracids
iranyzatahoz tartozik, s ugy véli, a szervezetik kulturat f6ként a vezet6k formaljak. A DEC
alapitdja, Ken Olsen altal kialakitott értékek Schein szerint e vallalatnal 35 évig uralkoddak
voltak, és gyakran emlegetik 6ket a jo vallalatvezetés megtestesitSinek. Végil azonban ezek
az értékek vezettek a gazdasagi katasztréfahoz.

A ,Ken Olseni” értékek dominancidjanak fennmaradasat biztositotta, hogy ezeket irasba
foglaltak, a cég torténete soran Ujra és Ujra artikulaltak (kihangsulyoztak), az Uj munkatarsak
kiképzésénél és beilleszkedésiik soran felhasznaltak, minden cégdokumentumban
pontositottak ezeket, és egészen a , keserd vég”-ig szenvedélyesen képviselték ezeket.

A DEC egy erGs vallalati kulturat fejlesztett ki, s itt felmeril a mar klasszikusnak szamité
kérdés: milyen fejl6dési lehetGségei vannak egy ilyen kulturanak, amikor a technikai és a
szervezeti kovetelmények megvaltoznak? Schein még fontosabbnak tartja az ebbél adodé
kérdést, hogy az ilyen sokra értékelt menedzsment gyakorlatok fejlédjenek és valtozzanak-e
egyaltalan. Sziikséges, az értékeket megvaltoztatni, ahhoz, hogy a véllalatok életben
maradjanak, vagy inkabb a vallalatok az emberi értékek kifejez6déseinek tekinthet6k? S azok
a vallalatok, amelyek ezeket az értékeket nem tudjak tovabb megdbrizni, haljanak meg? A DEC
egy sokféleképen alakithatd puzzle volt, és sokféle lehet&ség van torténetének elmesélésére.



A DEC torténetének bemutatasa az alapitd, Ken Olsen, a ,,tudds és a mérnok” bemutatdsaval
kezdddik. A masodik fejezetben Ken Olsent, a vallalatvezetSt és menedzsert ismerhetjik
meg, s szamunkra ez az oldal érdekes.

E. Schein szerint a kultira megismerési folyamat elsé és fontos |épése: a meglepetések
tudatositasa, amelyek a szervezetbe vald belépéskor érnek bennlinket. Szerinte a kultira
megfigyelésénél kilondsen fontos a varakozasainktdl eltéré dolgokra koncentrdlni. Schein a
DEC-ben atélt , kultursokk”-janak személyes élményeivel szovi at mondanddjat, elsé
latogatdsakor a ,gyarban” a legmeglep8bb benyomasokat a kdvetkezd jelenségek keltették
benne:

- Az irodak teljesen nyitott architekturaja, a viselkedés és a ruhazat extrém lazasaga, a
dinamikus légkor és a munkatarsak intenziv interakcioi tették, amelyek lelkesedésrdl,
intenzivitasroél, energiardl és tirelmetlenségrél arulkodtak. Minden iroda és konferencia
terem, amely mellett elhaladtak, nyitva volt. Az ajték hianya nem volt véletlen, ahogy az a
kés6bbiekben kideriilt, Olsen ugyanis ugy vélte, hogy a mérnékoknek mindenkor mindenféle
korlat nélkul taladlkozasi lehetdséget kell biztositani.

A nyitott blifékben a nagy asztaloknal minden hely foglalt volt, dgy tiint, hogy evés kozben is
intenziv munka folyik. S ez minden napszakra jellemz6 volt. Mar az irodakban felt(intek
Scheinnek a kavéf6z6k és hiiték. Szinte minden megbeszélés alatt ettek a résztvevok.

- Az éplilet architekturaja és az interakcids mintak alapjan lehetetlen volt az emberek
statuszat megallapitani, semmiféle poziciétél fiiggd el6nyt nem lehetett felfedezni. Mind az
irodak, mind az egyéb helységek olcsén és funkcionalis mddon lettek berendezve. Ezt a
benyomast az egyenl6ségrél tovabb erdsitette a mindenkire jellemz6 laza 6lt6zék. Olsennek
mindenkivel személyes kapcsolata volt, mindenkit ismert, és 6t is mindenki ismerte. A
legtobb alkalmazott szamara egyszerlen ,Ken” volt.

- Amikor Olsen elkezdte alkalmazni Scheint, semmi konkrét elvarast nem kozolt leendé
munkajaval kapcsolatban, hanem egyszerlien meghivta az operativ bizottsag rendszeres
pénteki megbeszélésére, Schein itt értesult arrdl, hogy a DEC kommunikacidjanak javitasa
lesz a feladata. Schein ekkor atélte azt, amirél tébben meséltek neki: a szabadsag és a
felel6sség érzését, amit Olsen a kdrnyezetében mindenkinek megadott. Scheinen mult, hogy
kitalalja, hogyan tud a legtobbet segiteni.

- A bizottsag megbeszélései soran a legfelt(in6bb a konfrontaciok, a konfliktusok és a ,harci
kedv” magas szintje volt. A részt vevék a legkisebb ellentét esetén is mar robbantak, habar
dihik ugy tlnt, a megbeszélések idejére korlatozédik. Ken Olsen kiilondsen gyorsan dithbe
gurult. Sokaig hallgatott masokat, de amikor valami hamisnak tint neki, vagy ugy latta, hogy
valamilyen szempontot nem vettek eléggé figyelembe, szabélyosan felrobbant. O volt a
fénok, ez nyilvanvald volt, de az egész viselkedése azt sugallta, hogy hatalmi pozicidjat nem
veszi kilonosebben komolyan. Az operativ bizottsag tagjai vele pont ugy veszekedtek, mint
egymassal, és neki is gyakran a szavaba vagtak.

A statusza az idénkénti ,el6adasai” alkalmaval valt vildgossa, amikor azt hitte, hogy valaki
nem értett meg valamit, vagy valamit rosszul |1at. Ekkor azonban indulatosabb lett, mint
ahogy azt a tobbieknél valaha is tapasztaltam volna. Az egyes munkatarsakat illeté nyilt
kritikaja ,,atyai”-nak akart tlinni, azonban vildgossa tette, hogy az érintettektdl azt varja,



hogy ne személyesnek tekintsék, hanem legitim, logikus, analizisnek.

Scheint elbizonytalanitotta az agressziv 1égkor, nem tudta mire vélni, hosszabb megfigyelés
utan azonban felismerte, hogy ez a stilus a megbeszéléseken volt szokdsos — és nagyon sok
megbeszélés volt. E megbeszélések id6t rablo voltara tett sok panasz ellenére a legtébben
ugy gondoltdk, hogy a munka szempontjabdl ezek a megbeszélések nélkiilozhetetlenek. A
nyilt kommunikaciét, mint kdzponti koordinacios és kooperacidos mechanizmust a vallalat
minden szintjén komolyan vették. Szabadsag, becsiiletesség és nyilt kommunikacioé a
technikai kultura kozponti értékei, allapitotta meg Schein.

- Aktiv problémamegoldas. A természettudomanyos beallitottsagu DEC - munkatarsak
szdmadra vezetési kérdések egyszerl problémak voltak, amiket meg kell oldani. Amint
ismertté valt egy probléma, nekilattak a megoldasanak, s nem édzkodtak attél, hogy kiilsé
szakembereket alkalmazzanak a jobb megoldas érdekében. A nem elég hatékony operativ
bizottsagi tlések példdja is azt mutatja, hogy senkit sem érdekelt, hogy hogyan keletkezett
egy probléma, és senki sem keresett blinbakokat, el6re néztek. Schein ugy véli, hogy ez a
bedllitddas kdzvetlenil pozitiv eredményekhez vezet, de kevés teret hagy annak
atgondolasara, hogy mi nehezitette a problémamegoldé folyamatot. Emiatt, mint késGbb
latni fogjuk, nem hatékony folyamatokhoz fognak ragaszkodni, és fontos felismeréseket nem
visznek at a gyakorlatba. Ez a kulturdlis jellegzetesség mar 1966-ban vildgosan felismerhet6
volt.

- A szabadsag felel6ssége: A személyes felelGsség Olsen szamara fontos értéket jelentett.
Meg volt réla gy6z6dve, hogy az emberek felel6sen bannak a szabadsaggal, amit nydjtanak
nekik. Ezzel kapcsolatban két mondat hangzott el gyakran a DEC-nél: , Aki a javaslatot teszi,
az kivitelezi az otletet”, ,Tedd azt, ami helyes”. Ez utébbi gyakran elhangzé mondat az 6nallé
gondolkodasra szdlitott fel, s arra, hogy a felllrél jové értelmetlen elSirasok ellen
tiltakozzanak. Ha a fén6k nem akceptalta a tiltakozast, akkor a beosztottnak kellett donteni,
aszerint, ahogy 6 latta helyes megolddast. Ha elfogadtak valakinek a javaslatat, az kotelezte
6t a megvaldsitasra, ha nem lehetett keresztil vinni a dolgot, akkor Ujra kellett targyalni réla.

- A munka élvezet: ilyen vallalati szlogen ugyan nem l|étezett, de a DEC-be torténd
belépéskor azonnal felt(int, hogy a mérndkok milyen intenziven tevékenykednek. A légkor
egyenesen eufdrikus volt, az emberek 6rommel jottek dolgozni. Ehhez persze azt is meg kell
emliteni, hogy a DEC ekkor, az 1960-as években nagyon fiatal volt. Amikor Schein a 90-es
évek végén a vallalat egykori munkatarsaival beszélt, valamennyien csodalatos
tapasztalatként irtdk le ezt az id6szakot, amely alatt lelkesen tanultak, és amit a jelenlegi
unkahelyikon Gjra at szeretnének élni.

- Szenvedélyes management: Olsen arrdl volt hires, hogy az interakcidk soran szabad folyast
engedett az érzelmeinek. A megbeszélések alatt gyakran diihbe gurult, és ilyenkor alaposan
nekitdamadt egyeseknek, vagy akar csoportoknak is. Schein ugy vélte, hogy e kitorések
mogott a félelem allt. Olsen mindig akkor ,,robbant”, amikor attdl tartott, hogy valami
rosszul torténik, s ezért a mindenkori menedzsert tette felelGssé, akirGl gy gondolta, hogy
nem végezte el a munkajat. A kitorései negativ hatasardl tett visszacsatolasok hatas nélkiil
maradtak, mert szenvedélyesen védte a sajat észleléseit és értékeit. Az els6 években Schein
igen fontos intervencids tevékenysége féként abbdl allt, hogy a csoportnak ezt a pszichikai
dinamikat megmagyarazza, az operativ bizottsag tagjai igy lassan megtanultak Olsen
félelmeit csokkenteni, és ezen keresztiil kitoréseit megakadalyozni.

- folyamatos tanulds: Olsen a tapasztalati tanulast tartotta fontosnak. Olsen szilardan meg



volt gy6z6dve arrdl, hogy a tapasztalatainkbdl kell tanulni, és erre képesek is vagyunk.
Gyakran a menedzserei szemére vetette, hogy semmit sem tanultak, s 5Ghmagat, mint egy
mindig tanuldsra kész embernek vélte. Amikor azonban a szamara fontos értékekrél volt szé,
nehezére esett a tanulds, kiilondsen a viselkedés terén. Schein ugy latta, hogy Olsen nem
latta be, hogy a politika és a hatalom dinamikaja minden szervezetben szerepet jatszanak, és
nem tanult meg banni az ,emberi gyengékkel”, ahogy 6 nevezte.

- Lojalitds és végleges alkalmazas: Olsen kivald és intelligens munkatarsakat keresett, akiknek
végleges foglalkoztatdst ajanlott, amennyiben nem kovettek el mordlis vétségeket. Minden
munkatdrsat kompetensnek tartotta. Ha valaki nem boldogult a feladatdval, azt a személy és
a munkahely meg nem felel6sségének tartotta, amit korrigalni kell. A munkatarsaktél
lojalitast vart, és a vallalatnak is lojalisnak kellett lenni a munkatarsakhoz.

- A felhatalmazas paradoxona: Ken Olsen a véllalkozé, a menedzser és vezet6 egy nagy
hatalmu, és igen emocionadlis ember volt. Vizidi révén, amelyeket a beszélgetések soran
kifejezésre juttatott, hatdsos egyéniséggé valt. Azonnal érezhet6vé valt, hogy egy brilians és
nagyhatalmu személyiséggel allunk szemben. Ezt a hatalmat a nyilvdnos szituacidkban
gyakran rosszul hasznalta. Egyesek ezt nem tudtdk elviselni, és elhagytak a vallalatot, de a
tobbség maradt. Paradox mdédon nem csak toleraltak nyilvanos kritikait, de megértették,
hogy f6ként azokat kritizalja, akiket kiiléndsen sokra értékel. Ez persze racionalizacidonak
tlinik, de Schein gyakran elcsodalkozott azon, hogy Olsent id6nkénti brutalitasai ellenére
mennyire respektaljak. Ennek az egyszer( pszicholdgiai magyarazata: Egy hatalommal
rendelkezé ember bizalma, aki szabadsagot és felelsséget ad, erds 6nbizalom névekedést
okozhat.

Schein a fent leirtakbdl a kovetkez6 kovetkeztetéseket vonta le: mindez egy egyediildllé
menedzsment légkort hozott [étre. Olsen semlegessége, nyitottsaga, hogy javaslatok esetén
hagyta meggy6zni magat, amennyiben a javaslattevé sajat kollégainak ,el tudta adni” az
otletét (,,a helyeset tenni”, ,,tdmogatast keresni”, , kiizdeni”) a legnagyobb innovacids
hajtéerb6knek tlintek, amit valaha is tapasztaltam. Olsen az Uj 6tletek szamara kedvezd
légkort teremtett, Ugy, hogy a munkatarsak felhatalmazva érezték magukat Uj dolgok
kiprébalasara. A munkatarsak megtanultdk, hogy Olsen érvel egy - egy javaslat ellen, de a
végérvényes dontést attdl varta, aki a javaslatot tette.

Kit6l érdemes még tanulni?
Barry Schwartz: Miért dolgozunk?
Margaret Hefferman: Mérhetetlendil.

Laszlo Bock: a Google titok.

Ellenérzé kérdések a megfeleléséghez:
1. Definidlja a szervezeti kulturat!

2. Melyek a szervezeti kulturdkra jellemzé f6 értékek?



3. Milyen f6 tényez6k hatdrozzak meg a szervezeti kultura kialakuldsat?
4. Mit jelent a szervezeti szocializdcié?

5. Milyen szintjeit kiilonboztetjiik meg a szervezeti kulturanak?

6. Mit jelent a szubkultldra, mi a szerepe a szervezetben?

7. Mik az er6s kultira el6nyei és hatranyai?

8. Ismertesse Qiunn modelljét!

Adaptadcio a kivalésdghoz:

irja le néhany mondatban, hogy ha On alapithatna egy szervezetet, mint vezetd mely értéken
alapuld szervezeti kultlrat szeretne kialakitani? Melyik tanult kultdratipushoz all az On altal
kialakitando kultura kézel? Miért? Indokolja meg vélasztasat!
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