HEIDRICH Balazs

A SZERVEZETI KULTURA

VALTOZTATASAROL

ES VEZETESI KERDESEIROL

Tvetet»
col”
V JI»> Az,)
kO/\l ((ti ) m5 Pi- 489A\I/\ (0]
BudAT-V99
Tel- ™

A szervezet kultirgjanak megvaltoztatasa - altaldban valamely szervezetfejlesztési program részeként - az
egyik legnagyobb kihivés a vezetés szdmdra. E véaltozas f6 eleme a tudatossag , hiszen nincs az a stratégiat vagy
struktarat érintd valtozas, amely ne érintené egyben a kultlrat is. A szerzd tanulmanya a valtozas (valtozas-
menedzsment) versus kultira (kulturalis menedzsment) kapcsolatrendszer mentén fejti ki irodalniilag is alata-

masztott megéllapitasait.

Ma mar nincs vallalat, még az évtizednyi monopol
helyzetet megszokdk kdrében sem. mely abban a téves
hitben ringathatnd magéat, hogy kornyezete stabil. Sok
iparagban évek Ota tart a kdrnyezet turbulens véltozasa és
az ott verseng6k mar rég hozzaszoktak a valtozé kihiva-
sokhoz, mig més teriileteken csak most kezd6dik a harc.
Deal és Kennedy(1982) a valtozast még csak olyan
rendszeres tevékenységnek nevezte, melyet a vallalatok
azért gyakorolnak, hogy ne gyanusitsak ket egy helyben
topogassal. Tovabb menve azt is hozzatették, hogy csak
azért valtoznak egyes szervezetek, mert elvarjak télik.
Az 0 statikus kultdra szemléletik kora azonban
végérvényesen lejart. Barmely valtozas érinti a szervezet
kultarajat, igy azt nem lehet attdl iget kezelni.

Valtozasmenedzsment
és kultara

A véltozas latszblag ellentétben a véllalati kultara
alapvet6 elemeivel és mikddésével. A kozos ertékrend,
az alapvet6 feltevések a szervezeti viselkedés normairdl
mind a kultlra tartéoszlopai. Ezek a tartéoszlopok a leg-
nagyobb gétjai a valtozasoknak. Ezért kell, hogy minden
kultaravéltoztatas els6 Iépése az uralkodd kultdra alap-
elemeinek vizsgalata és meghatarozasa legyen.

Sajat kultdrank nem ismerése sebezhetéve teszi a
szervezetet a kdrnyezet valtozasaival, valamint a fejlédés
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és valtozas iranyaba hato erékkel szemben. Masfel6l vi-
szont éppen kultdrank talzott belulrél szemlélése az, ami
bizonytalansagot és batortalansagot okoz. (Schein, 1989)

Laurent (1989) nem ért egyet azokkal, akik a
szervezet kultarajat megismerhetetlennek tekintik és azt
mondjak, hogy minél inkdbb meg akarjuk ismerni, annal
nagyobb kaosz alakul ki a sok szimbdlumbdl, ritualébol,
értékekbdl. Ezért elveti a szervezeti kultirdnak ,egy
doboz féreghez* hasonlitasat. llyen analégiaval egy kez-
d6 sebész is hasonldan tekint az emberi testre...

Az er6s kultlrakrol

Deal és Kennedy (1982) nyoman a vallalati kultdra
kutatas soran eleinte az On. er6s kultrdk fontossagat
hangsulyoztak a legtébben. Aztan a kornyezet radikalis
valtozasainak hatdsara teljesen életképtelennek mindsi-
tették a mélyen gyokerezd értékrenddel és évtizedes
tradiciokkal rendelkezd szervezeteket. Amit fontos le-
szogezni az az, hogy az er6s, illetve a gyenge kultira
nem jelent min6ségi megkulonboztetést. A kérdés erbsen
szervezet- és kdrnyezetfliggé.

Az er6s kulturat harom tényezd alkotja:

i Az els6 azon kozosen vallott hitek, meggy&z&dések
és értékek, melyeket a szervezetben dolgozdk osztanak.
Ezen elemek szdmossdga hatarozza meg a kultira mély-
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ségét. Minél tdbb ilyen elem van, anndl er6sebb a kul-
tira. Ez forditva is igaz, kevés ilyen kdzds elem esetén
gyenge kulturarol beszéllnk.

> A masodik tényez8, hogy a szervezet hany tagja oszt-
ja az el6bb emlitett alapvetd feltevéseket és meg-
gy6z6déseket. Minél tébben valljak ezen elveket és hi-
teket. annal er6sebb a kultdra.

> A harmadik elem ezen értékek és hitek preferencigja.
Mennyire vilagosak az értrékrendben a kultira szempont-
jabél legfontosabb értékek és melyek azok, melyek
kevéshé jatszanak kozponti szerepet. Nyilvanvaléan a
kozponti értékek megvaltoztatasa a legnehezebb feladat.
(Nahavandi és Malekzadeh, 1993)

Néhany mas tényez6 szintén befolyasolja a kultira
erésségét:

i Stabil és viszonylag homogén tagokkal rendelkez6
szervezeteknek valo6szinileg kénnyebben alakul ki erés
kultarajuk.

> Az alkalmazottak szdma és a foldrajzi szétszortsag
szintén fontos szerepet jatszik. Kisebb szervezeteknek ke-
vesebb és homogénebb tagsaggal kénnyebben alakul ki
erfs kulturdja. Ez utobbi allitast erbsiti a Handy (Harri-
son) féle kultdratipolédgia eré(hatalom) kultraja is, mely
a kisebb vallalkozasokra jellemz6, s amelyet még mindig
az alapito iranyit. (Handy, 1992)

Er6s kultira jelenléte nem feltétlendl jelenti annak
megvaltoztathatatlansagat. Ha az alapvet6 értékeket -
kivéve a radikalisan megujitandokat - megfeleléen keze-
lik. még a véltozds malmara is hajthatjadk a vizet. A jo
vezet6 ezeket az alapvet§ értékeket és feltevéseket
hasznalhatja kézds, mindenki altal elfogadott kiindulési
pontként, melyre fokozatos véltoztatasi programot lehet
felépiteni. Sok japan vallalatra jellemz6 az az el6nyds
kultdra, mely a valtozast és az arra vald képességet te-
kinti az egyik legfontosabb értéknek. Ez is vallalati tor-
ténelmikbdl eredeztethet6, hiszen évtizedeken & nem
voltak vezet6 pozicioban semmilyen nemzetkdzi piacon,
és ez a kovet§ stratégia volt az, mely beleplantalta a
kultdrajukba a valtozasra vald nyitottsagot és képessé-
get. Természetesen ma is, amikor sok koziluk vezetd
helyzetben van a vilagpiacon, ez egyik legf6bb kompe-
titiv erésségik, ami képessé teszi 6ket a gyorsabb piaci
reagalésra. (Heidrich, 1996)

JO példa erre a féleg a hatalmas munkagépek piacan
jelen levé Komatsu, melynek kultdrdjaba nagyon mé-
lyen beéagyazodott a valtozéasra vald képesség. Sok val-
tozason mentek keresztill az évtizedek folyaméan. A 11
vilaghdborl utdn szinte csak mennyiségi szempontok
vezérelték a gyartasukat és egész miikodésiket. A hazai

piacok megnyitadsaval azonban meg kellett valtoztatni
alapvetd felfogasukat és lépni a minéség iranyaba. Ez
gyakran teljes technoldgiai, kdrnyezeti, és vezeti valta-
sokkal jart. Természetesen minden vezet6 rajtahagyta jel-
legzetes kéznyomat a vallalaton, de mindig tudta, mikor
kell véltani, akar a vezet6i stilusokat és személyeket is. A
Komatsundl évtizedeken keresztil kifliggesztették min-
den lathat6 helyre jelmondatukat: ,.Le kell gy6zni a macs-
kat!" Macskan természetesen a piacvezet§ Caterpillar
céget, illetve annak népszer(i révidebb nevét értették
(Cat). Ezzel keltek és fekidtek az alkalmazottak és
vezet6k hossz( idén at.

Néhéany éve azonban réébredtek, mint tovabbra is
maésodikak a vilagpiacon, hogy nem ez a kdvetend§ Gt. A
vallalat misszigjat is atértékelte az 0j vezetés, és min-
denhonnan lekeriltek a hatalmas feliratok , melyek a Cat
elleni harcra biztattak. A cég régi jelképe, illetve cimere
is megvaltozott. Sokakat megrézott az évtizedes harc fel-
adasa, de a vezetés helyesen dontdtt amikor mas utat
valasztott a siker eléréséhez. (Bartlett és Ghosal, 1995)

A kultira megvaltoztatasaban jelent8s szerepet kap-
nak azok a hagyoményos értékek, melyek nem igényel-
nek alapvetd valtoztatast, lehet rajuk tamaszkodni a val-
tozdsok megtervezésében. Ezen értékek folyamatossa-
géért nyiltan kiallva a vezetés konnyebben &llithatja a
valtozas mellé az annak ellenall6kat. A milt pozitiv érté-
keinek hangsilyozasa megkonnyiti a mas teriileten végre-
hajtand6 valtozasokat. igy a kultira tovabbra sem veszti
el er6sségeit, melybe beépiilhet a valtozas befogadasara
val6 hajlandéséag is. Persze ahhoz, hogy ezt az el6nyds
allapotot elérjik nagyon finom vezet6i hangolasra és
beavatkozéasok sorozatara van sziikseg.

Az eddig elmondottakkal némileg ellentétben all
Laurent (1989 ) elmélete, aki a nemzeti kulturdlis
jellemz8ket hibaztatja a szervezeti valtoztatasok ,tuldra-
matizalasaért“. Csak a nyugati vildg id&koncepcidja
(err8l b6vebben lasd E.T.Hall mveit, illetve magyarul
pld. Heidrich, 1994) az, ami miatt a valtozast ilyen
nehezen élik meg a szervezetek, legaldbbis a szakiro-
dalom szerint. Hiszen a mértékadd szakirodalom tdlnyo-
m6 tobbsége nyugati kultlrdkbdl szdrmazik. Ezek az id6t
mind linedris valtozoként kezelik, mig Laurent szerint a
spirdlis értelmezés sokkal ink&bb helyénval6.

Ezen elméleti alapok utan jutunk el ahhoz a megal-
lapitashoz, miszerint a szervezetek - az egyénnel és a tar-
sadalommal ellentétben - hatalmas valtozasikapacitas-
tartalékokkal rendelkeznek. Az egyének és a tarsadalom
val6ban viszonylag stabil strukturalis egységek, mig a
szervezetek az egyén és kornyezete kapcsolatanak és
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tranzakcidinak ideiglenes rendszereként foghatdk fel. igy
a szervezetek valnak azokka a kivaltsadgos helyekké, ahol
a legdrasztikusabb valtozasok is kdnnyedén lejatszédhat-
nak. Az egyenek viselkedésében lejatszodo kis valtozasok
szervezeti szinten akkumulédlédva jelentés véltozasok
el6émozdit6i lehetnek. A valtozasokkal szembeni ellenal-
las tehat sokkal inkabb a szervezetekkel kapcsolatos gon-
dolkodasunkbdl ered, mintsem a szervezetek valés tulaj-
donsaga. (1. abra)

1 é&bra

A kilonbdz6 elemzési szintek
valtozasi képessége

Valtozési képesség

A kultGravaltoztatas okai

Sathe (1985) az aldbbiakban hatarozza meg azokat a
helyzeteket s feltételeket, amelyek a kultira megvaltoz-
tatasat idézhetik eld , illetve ahhoz sziikségesek:
- dallandé teljesitmény- vagy erkoélcsi probléméak a
szervezetben,
- alapvet6 valtozas a szervezet kuldetésében,
- alapvet6 technolégiai valtozas,
- alapvet6 piaci valtozas,
- alapvet6 valtozas a tarsadalmi kdrnyezetben,
- averseny dereguldcidja és élessé valasa,
- vagyonnovekedeés és fuzid,
- szervezeti ndvekedés,
- csaladi vallalkozés fejlett vallalkozassé valasa Uj
vezet6seggel,
- hazai cég nemzetkozivé valésa.

Bar a vezetés szerepe kétségtelenil meghatarozé a kul-
tira megvaltoztatasdban, de nem kizardlagos. Mivel az
alkalmazottak is azonosulnak a kultGraval, igy a veze-
téknek nagyon j6 indokuk kell, hogy legyen ennek a
kotédésnek a megszakitasara. Szintér) er6s és logikus ér-
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vekkel kell rendelkezni, hogy az embereket meggy6zzik
a valtozas sziikségességérdl és fontossagarol. Nahavandi
és Malekzadeh (1993) szerint valamely szervezet kulti-
rajat legaldbb olyan nehéz megvaltoztatni, mint egy sze-
mély egyéniségét.

Erdekes eset, amikor a vezetés felismeri, hogy kul-
tiravaltasra van szilkség de ez megvalosithatatlan az
adott szervezeti kereteken bellll, annak mérete, kulturélis
Oroksége miatt.

Ez tortént meg a General Motors-nal, amikor a mult
évtizedben gy dontdttek, hogy teljesen (j szubkultirat
hoznak létre, a mar Iétez6 kulturdlis orokseég nelkil. igy
szilletett meg a Satum gépjarmd gyar, mely foldrajzilag is
jelent8sen elkuldnil minden mas GM teleptdl, hogy még
véletlendl se érjek el azok negativ kulturdlis hatésai.
Eddig gy tlnik, bevalt az elképzelés, hiszen a Saturnt a
legmegbizhatobb kocsinak valasztottdk az Egyesiilt
Allamokban. Kétségtelen azonban, hogy az eltelt alig egy
évtized nem elég a kisérlet sikerének megallapitasahoz.

A kulturélis valtozasok sziikségességének meghata-
rozéséhoz az aldbbi belsd szervezeti viszonyokat kell
figyelembe vennie egy vezet6nek:

 szervezeti teljesitmény,

 alétez6 kultra, a szervezeti feladatok és struktira
kozti illeszkedés,

e a létezd kultdra és a stratégia illeszkedése,

» afels§ vezetés jellemzéi.

Ha egynél tobb kritérium is a valtozas sziikségességére
utal, gy a vezet6 majdnem biztos lehet a dolgaban.
(Trice és Beyer, 1993)

A kultdra véltoztatasat alapvet6en befolyasolja még
az id6 és a koltség. A valtoztatas elkezdésénél - kiilono-
sen ha azt nem a kiils6 kdrnyezet kényszeritette ki, ha-
nem bels6é szervezeti elhatarozas folytan jon létre - na-
gyon fontos a pénzugyi vonzatok megtervezése.

Természetesen nem konny(i ezek pontos mérése egy
ilyen folyamatnal, de elég ha csak a tanacsaddi dijakra
gondolunk. De ennél kevésbé kézzelfoghatd vonatkoza-
sai - mint az ezzel kapcsolatos értekezleteken és atkép-
zéseken toltdtt id6 és a korai nyugdijazasok - is mind
hozzajarulnak a koltségekhez. A személycserék nagyon
gyakran egydutt jarnak a kulturdlis valtozasokkal. Ezek-
nek természetesen ismét jelentds a kdltségvonzatuk, ha (j
alkalmazottak és vezet6k megszerzésére gondolunk.

A kultdravaltoztatds masik fontos jellemz6je, hogy
nagyon id6igényes. Mar a valtozasok el6készitése és
elinditdsa is sokaig tart, nem beszélve azok végrehaj-
taséarol. Masfeldl viszont a vezet6nek nagyon turelmesnek
kell lenni a valtozasi folyamatok vezérlésében. Bér akad-
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nak példak radikalis valtozasok gyors és sikeres végrehaj-
tasara, nem ez a jellemzd. Altalanossagban elmondhatd,
hogy a kultravaltas id6igényes feladat, amely nem jat-
szbdik le egyik naprol a masikra. Az emberek kotédéseit
és értékrendjét nem lehet szerdar6l csutortokre megval-
toztatni.

Természetesen a valtozas sebességét jelent6sen be-
folyéasoljak a kornyezeti hatdsok és az adott szituacio.
Nyilvanvaléan kénnyebb egy valsaghelyzetben levé val-
lalat dolgoz6it meggy6zni a valtozasok szlikségességé-
rél, mint azokat, ahol még nincsenek lathaté piaci indo-
kai, hogy miért kellene szakitani ajol m(kdd6 értékrend-
del.

A kulturdlis véaltozasok fajtai és dimenzidi

A kulturdlis valtozas és valtoztatasok fajtait és modelljeit

Trice és Beyer mivei alapjan foglalom &ssze, akik ter-

mészetesen tdmaszkodnak mas ismert valtozasmo-

dellekre, a szervezetet és vezetést is atfogd kultirakon-
cepcid azonban az 6 értelmezésiikben a legdominansabb.

Kulturalis valtozason Trice és Beyer (1986) szerint az
alabbit értjik: olyan tervezett, atfogd és alapvetd val-
tozasfajta, mely jol elkilonithetd a spontan kialakulo
kultaran belali folyamatoktdl és azoktol a tudatos térek-
vésektdl, melyek a létez6 kulturat kivanjak fenntartani.
A kulturdlis valtozasok harom alapvetd fajtaja a kovet-
kez6:

Forradalmi és atfog6 valtozas, mely az egész szer-

vezet kultlrdjéat hivatott megvaltoztatni.

Részegység vagy szubkultira megvaltoztatasa, mely

csak egy szervezeti egység kultdrajanak vagy egy

szubkultiranak a megvaltoztatasara iranyul.

N Fokozatos, atfogd valtoztatas, mely hosszl id6t igé-
nyel és Iépésenként halad el6re, és a szervezet egé-
szét érinti.

Valamennyi valtozastipusra igaz, hogy tudatos, jol ter-

vezett akciokrdl van szo6.

A négy dimenzié, mely alapjan a lezajlé valtozasok

mértékét mérjik, a kdvetkezd:

Kiterjedés: Ez a dimenzié azt méri, hogy a szerve-
zeten belili tevékenységek milyen hanyada valtozik meg
a kultdravaltoztatas folytdn. Ezt a hanyadot két tényezd
befolyasolja:

- héany alkalmazottnak kell megvaltoztatnia visel-
kedési normait és szokasait,

- a bevezetett kulturalis valtozdsok kovetkeztében
milyen gyakran kell munkajuk soran az eddigiektdl elté-
réen viselkednilk.

JO példa erre az az eset, amikor egy addig monopol
helyzetben levé vagy allami cég kiker(l a versenyszféra-
ba, és ezentll kdltséghatékonysagra és termelékenységre
kell térekednie.
«+ EIltérés: Ez a tényez8 azt hatdrozza meg, hogy a val-
tozés hatasara az egyes alkalmazottak régi és az elvart (j
viselkedési és szokasnormai kozott mekkora tavolsag jon
létre. Mennyire fogjak az alkalmazottak az elvart elveket
és értékeket a magukéhoz kozelinek érezni, vagy azok a
jelenleg vallottaktdl alapvet8en kilénbdznek? Vannak-e
olyan mér él8 elvek és értékek, amelyek annyira nem
illenek az elvart Gj kultdrdba, hogy az alkalmazottaknak
nem szabad tdbbé azokra tdmaszkodniuk, hanem Ujakat
kell helyettik talalni? Gyakorlatilag, vannak-e olyan
részei a jelenlegi kultGranak, melyeket teljesen le kell
rombolni vagy ki lehet cserélni valami modon? Meny-
nyire fog megvaltozni a status quo az id6beosztas, a sta-
tusok, a hatalom és més er6forrasok tekintetében?
Ujszeriiség: Azt mutatja, hogy a kivant véllalati kul-
thra altal megkovetelt ideologiak és viselkedések rend-
szere mennyire egyedilallé vagy mas szervezetnél mar
ismert, gyakorlatban alkalmazott. Ha a kivant véllalati
kultdra hasonlatos egy mas csoportnal vagy szervezetnél
mar alkalmazotthoz, akkor a vezet6k és alkalmazottak
felhasznalhatjak azok tapasztalatait arrdl, hogy egy ilyen
kultdra hogyan miikddik. Hasznélhatjak és méasolhatjak
azokat a kulturalis formakat, amelyek segitenek kommu-
nikalni és bevezetni egy ilyen kultdrat. Szintén fontos,
hogy vannak-e mar olyan csoportok a szervezeten belil,
amelyek a kivanatoshoz hasonlé kulturalis jellemz6kkel
birnak. Ha létezik ilyen bels6 példa, mas vezet6k és alkal-
mazottak is tanulhatnak bel6le. De ha az elképzelt kul-
tira merdben Ujszerl, a vezet6k és az alkalmazottak
olyan (j érték és elvrendszereket kell. hogy felallitsanak,
amely annak magjat képezi. Az ilyen radikélisan Uj
kultarak azonban ritkdk. Schneider (1994) is felhivja a
figyelmet a ,kulturdlis benchmarking“ veszélyeire, és
inkabb bels6 vizsgalatot javasol. Ritkdk ugyanis a
mer6ben Ujszerii és egyedi kultardk (IBM. Honda, 3M).
Ezek szolgai masolasa biztos bukashoz vezethet. Uj,
korai szakaszban leledz6 vallalkozasoknal nagyobb a
valo6szin(isége egy sikeres adaptacionak, mint nagy mé-
retd, régota mikodo szervezeteknél.
+o Tartéssag: Egyfel6l azt jelzi, hogy a valtoztatasi Ki-
sérlet mennyi id6t vesz igénybe, és hogy mennyire allan-
dosulnak a végrehajtott valtoztatdsok. Feltételezhetd,
hogy a kulturalis valtozasok gyorsabban mennek véghe
olyan véllalatokndl, amelyeknek gyenge a teljesitményik
és dinamikusan valtozo6 a kornyezetiik. Bar a vezetés arra
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torekszik, hogy a kulturdlis valtoztatasok hosszu ideig
éljenek, vannak olyan kultarak, melyek ideiglenesek,
vagy azért mert ideiglenesként fogjak fel a kortilményei-
ket is, vagy azért mert ideiglenes szervezetekben fej-
I6dtek ki. Ez jellemz6 a projektorientalt szervezetekre,
amelybe nehezebb barmiféle vallalati kotédést vagy mas
kulturélis elemet beagyazni. J6 ellenpélda volt erre a Los
Angeles-i olimpia szervez6bizottsdga, mely noha tudaté-
ban volt véges miikddésének, mégis egy csak ra jellemz8
kultarat alakitott ki a csoporton beldl.

A kulturdlis valtozasok mértékét figyelembe véve a
vezet6k leginkabb az eltérést és az Ujszer(iséget fontoljak
meg. Ez a két dimenzié hatdrozza ugyanis meg, hogy
mennyire kell az (j kultlra miatt szakitani a madlttal. Ha
az eltérés magas €s az Ujszer(iség alacsony vagy kdzepes,
akkor is kulturdlis véltoztatasrél van sz6. Ha viszont az
Ujszer(iség értéke magas, Ugy Uj kultira létrehozasarol
beszéliink, kuléndsen ha annak nagy a kiterjedése. Ha az
eltérés és az Ujszer(iség is alacsony, Ugy inkdbb kultira
fenntartasrol, mintsem innovaciérdl van szé. A kiterjedés
azt jelzi, mennyire lesz atfogd a valtoztatas. A magas Ki-
terjedés azt mutatja, hogy az egész szervezetet érinti a
valtoztatas, mig alacsony kiterjedés esetén az csak bizo-
nyos csoportokra, részlegekre vonatkozik.

A harmadik fajta valtozas a legkevéshé folyamatos.
Az el6z6 kultiraval sok szinten megtdrténik a szakitas,
de az eltérés mindeniitt mérsékelt. Ezek a valtozasok
altaldban kiterjedésiikben nagyok. Mivel azonban a kul-
turdlis atalakulds fokozatosan torténik, sok valtozason
keresztll, ezek akkumuldlédnak és beépiilnek az id6k
folyaman, igy az ilyen valtoztatast a legkénnyebb végre-
hajtani, és ezek is maradnak fenn a legtovabb. A kul-
turdlis valtozésok fajtait és dimenzidit az 1. tblazat tar-
talmazza.

Valtozas és kulturalis vezetés
Avezetés kulturalis feladatai

A véllalati kultarat befolyasolé vezet6i miikddést nagyon
sok, a kultdra mas terileteit targyal6 dolgozat érinti, a
kérdést legalaposabban azonban Schein (1985) jarta
kordl, aki egy egész konyvet szentelt a témanak. A ve-
zetés és kultira kapcsolatat legrévidebben ugy jelle-
mezte, hogy a kiilldnbség a menedzser és vezet6 kozétt az,
hogy mig a vezetd alakitja a szervezet kultirajat, addig a
menedzser benne él. Ez a meghatarozas természetesen
nem vélaszthatd el élesen a karizmatikus, illetve atalakito
vezet6t és a tranzakciot végzd vezetd sajatossagait tar-
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1. tdblazat

A kulturdlis véltozasok fajtai
és dimenzi6i
Akulturélis valtozés tipusa Dimenziok
Forradalmi, &tfog6 kiterjedés: magas
eltérés: magas
Gjszeriség: valtozo
tartéssag: valtozé

kiterjedés: alacsony
eltérés: mérsékelttél a magasig
Gjszer(iség: valtozé

Részegység vagy szubkultdra

tartéssag: valtozé
Fokozatos atfogo atalakitas kiterjedés: magas
eltérés: mérsékelt
Ujszerlség: mérsékelt

tartéssag: magas

gyalé kérdéskort6l. Ezzel Laurent(1989) allaspontja is
egybecseng, aki szerint egy hatékony menedzsment
remekdl tud stabilitast fenntartani és a folytatast biztosi-
tani, de alkalmatlan egy szervezet atalakitasara. Az el-
méket ugyanis csak 0szténdzni és inspiralni lehet, me-
nedzselni nem.

Trice és Beyer (1993) még a vezet6i eszkozoket és
tevékenységeket is instrumentalisakra és kulturdlisakra
osztjak fel. Megkdzelitésmodjuk lehetévé teszi a kettd
egymas nélkil létezését is.

Ami egyértelm(en kiderll Schein és az amerikai
szerzparos munkaibdl, az a vezet6 meghatarozo szere-
pe a kultdra kialakuldsanal. Az alapitd altal lefektetett
kulturdlis alapok gyakorta tulélik a személyt. Ehhez
azonban az kell, hogy a kultlra érvényességét sikertor-
ténetek tdmasszak ald. Ezek épllnek aztan be az egész
szervezet értékrendjébe, hogy aztan legyen mire tAmasz-
kodni problémas helyzetekben és valsag idején. Ahogy
Pfeffer kifejtette, anélkill, hogy a kulturélis vezet§ kife-
jezést hasznédlta volna: a szervezet legtdbb tevékenyse-
gét nem az ésszer(iség hanem a szentimentalizmus ira-
nyitja. Noha legtdbben ezt nem ismernék el és tovabbra is
azt hinnék, hogy pusztan a racionalitas elvei alapjan cse-
lekszenek. Ezzel szemben az az igazsdg, hogy a ra-
cionalitas is retrospektiv, igy olyan dolgoknak tudunk
értelmet adni, melyek mar megtorténtek. igy a vezetés
feladata, hogy a munkat értelmes és élvezetes tevékeny-
séggé tegye, és ezaltal egyfajta szentimentalizmust, hoz-
zallast, és érzelmeket véltsanak ki az alkalmazottakbol.
Ezt szimbolumok hasznalatdval és szimbolikus tevé-
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kenységekkel érhetik el, Ggymint sajat nyelvi fordulatok
és szOtar hasznlata, ceremonidk szervezése. (Pfeffer, 1981)

Az ilyen sokéig él6 kultira természetesen nagyban
meghatarozza, milyenek lehetnek az elkdvetkez6 veze-
ték. Az er8s kultdra ki is veti magabol az oda nem illesz-
ked§ vezetéket és alkalmazottakat. Ha azonban a
szervezet és a kultdra is (6nmozgasanal fogva) valsagba
keriilne, szilkség van olyan kulturalis vezet6re, aki alap-
jaiban képes a kulturalis jellemz6ket és az értékrendi ele-
meket megvaltoztatni.

Masik eset, hogy az adott kultiraba mar nem illesz-
kedd karizmatikus vezetd mashol éri el az altala megél-
modott szervezeti célokat. J6 példa volt erre Lee lacocca,
akit a Fordnal eltoltott tobb évtized utan, a vezérigazgatdi
posztrél ragott ki Henry Ford, mert dinamikus és allan-
déan vitazo egyénisége mar nem illett a Ford kultarajaba.
Utddjanak, Phil Caldwell-nek meglehet6sen adminisz-
trativ és birokratikus stilusa is sikert hozott azonban a
vallalatnak.

Akulturdlis vezet6 tipusai

A kulturélis vezet6k tipusainak meghatarozasanal Trice
és Beyer (1993) el6szor a kulturdlis vezetés szervezetre
gyakorolt hatasait és kdvetkezményeit vizsgaltak. (2. tab-
lazat)

Az dltaluk megkilonboztetett négyféle kulturalis
vezet6 tipusa a kovetkez6: kultdrat teremtd, kultGrat val-
toztato, kultrat megerdsitd, kultdrat integral6 vezet6. Az
elsd kett6 - a teremtd és a valtoztato - kulturdlis innova-
ci6t igényel, mig a mésik kett6 - a megerdsit6 és az integ-
ralo - kultdrafenntartast.

3 Kultiirateremtés

A szervezeti kultirat akkor teremtik a vezet6k, ami-
kor 0j folyamatokat vezetnek be a kivant célok elérése
érdekében. A vezet§ személyisége természetesen alap-
vet6en ranyomja a bélyegét a bevezetett folyamatokra és
az emberek egymas kozti viszonyainak meghataroza-

2. tablazat

Akulturalis vezetés elemei és szervezeti kulturalis kévetkezményei

A kulturalis vezetés elemei

1 Személyes jellemzdk

N

. Az észlelt szituacio

w

. Vizié és misszi6

4. Alkalmazotti elkdtelezettség

o

. Teljesitmény

6. Vezetdi viselkedés

7. Vezet6i akcidk

8. Kulturalis formak alkalmazasa

9. Hagyomanyok alkalmazésa

10. Allandésag

Kulturalis kovetkezmények

Innovacié

Magabiztossag
Dominans személyiség
Erés meggy6z6dés
Evangélista

Dramai és kifejez6

Valsag
Radikalis eszmék

A vezet6 kulonleges képességeire
van szilkség a valsag kezeléséhez

Ismétl6dé sikerek a valsagmene-
dzselésben

Kovetendd példakép

A siker és hozzaértés benyomasat
kelti

Ideolégiait hangoztatja

Kifejezi elvarasait és bizalméat

a kovetdiben

Motival

Uj struktarék és stratégidk vagy
gyokeres valtozasok azokban
Uj kulturalis ideolégiakat és
értékeket kozvetit

Uj hagyomanyokat teremt

A valtozas intézményesil

Fenntartas

Bizalom a csoportban
Segité

Erés meggy6z6dés
Katalizator
Befolyassal bir

Nincs valsag vagy kezelend6 probléma
Konzervativ eszmék

A vezet6 az érvényes értékrendet
reprezentalja, mely a multban sikeres volt

A siker folytatasa

Kovetendd példakép

A siker és hozzaértés benyomasat
kelti

Ideolégiait hangoztatja

Kifejezi elvarasait és bizalméat a
kévetbiben

Ujjaalakitja és megerésiti a létez6
strukturakat és stratégiakat vagy foko-
zatosan véltoztatia azokat

Megerdsiti és Unnepelteti a l1étez6
kulturalis ideolégiakat és értékeket

Folytatja a létez6 tradiciokat

Lathaté folyamatossag
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séra. Az alapité befolyasat a kultGra alakulasara nem lehet
elvitatni és hatasa soha nem tinik el teljesen. Az alapitas
nehézségeibll meritett erd, mely sikerre vitte a vallalatot
nagyon fontos, igy azok akik ott voltak ,,azokban az id6k-
ben*, ezt kivaltsaguknak tekintik. Err6l kés6bb biiszkén
mesélnek torténeteket.

Ez kilénbsen igaz az alapitora, aki a legbiiszkébb a
vilagra jott teremtményre. Az alapitdi szakaszban a kul-
tiréra gyakorolt hatast Schein targyalja még részlete-
sebben kulturalis életpalya elméletében. (Schein, 1985)

A kultdra teremtésénél a vezet6 egyéniségét kilon-
b6z6 mddokon kell beépiteni, hogy aztan a fejl6dé kul-
thra részévé valjon. Ez nem egyszer(i feladat. Sok veze-
t6i ritudlét és ceremoniakat igényel, csakigy mint a
vezetbi vizid megismertetését. Sok vezetSi egyéniség és
potencialis kultara hal el, illetve nem szilletik meg, mert
nem megfeleléen Kisérelték meg beépiteni. Az alapitok-
nak mindig megvan a lehet6ségik a kultdra befolyéso-
laséra, sokan azonban nem tudnak élni a lehetéséggel.
Sok Szilicium-volgyi cégnél fordult el8, hogy az alapitd
és az alkalmazottak kulturaja kilonhozott. Az idé malasa-
val a vezet6 kultiraja elhalvanyult, mig az alkalmazot-
také megerdsodott, de mar egy masik vezetd altal. (Mar-
tin, Sitkin és Boehm, 1985)

Schein (1985) két kritériuma, mely azt méri, hogy

val6ban jelent6s hatassal volt-e az alapitd a kultiréra a
kdvetkezé:
(1) személyes elképzeléseit az altala alapitott szervezet
minden tagja egyértelmiien osztotta és (2) a hatasuk
azutén is megmaradt, hogy a szervezeti méret megnétt, a
termékek jellege is és a vezet6k is valtoztak.

2) Kultaravéltoztatas

Kiindulési alapként le kell szégezniink, hogy mit is ér-
tink kultaravéltdson. Jelen gondolatrendszer szerint
akkor hasznéljuk ezt a kifejezést, ha a vezetés valamely
tékét jelzi, hogy milyen aranyban érintette az alkalmazot-
takat és atevékenységeket a valtozas, milyen er6forrasok
tlintek el, helyezédtek at, és hogy mekkora a tavolsag a
régi és az Uj kultdra viselkedésnormai és értékrendje
kozott. A vélsaghelyzet és a nagy Uzleti lehetGségek jo
taptalajai a kultiravaltoztatasnak, mig a megszokott
Uzletmenet a kultdra fenntartasara 6sztondz.

Trice és Beyer (1991) harom féle kulturavaltoztatd
vezetést kiilonbdztet meg. Ezek a reorganizal6 vezetés, az
atalakitd vezetés, és a belllrél jové reform. Az elsd kettd
elkotelezett vezet6ket igényel, mig az utols6 belilrdl
kifejl6d6 vezetést.
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A reorganizal6 vezetés a valtozas leginkdbb formalis
modja, mert majdhogynem koételezd, minthogy a felsé
vezetés hatarozta meg. A valtozas vezetdit az illetékes
hatésagok . illetve szervezetek jeldlik ki a szervezet élére.

Az atalakitd vezetés sokkal Ujitobb jellegli. Ez is
belulrél fejlédik ki és gyakran magaval vonja az el6z6
vezetés levaltasat. Alfred P. Sloan ilyen atalakitd vezetd
volt. A General Motors teljes struktirajat atalakitva olyan
kultirat hozott létre, mely a szervezet egész jellegét
megvaltoztatta. Az 6nall6 divizidk alapjan a GM teljesen
maés, fliggetlenebb mddon kezdte el mikaodtetni Gzleti
tevékenységeit.

Ahhoz, hogy un. belsé reform menjen végbe, az azt
iranyit6 vezet6nek valdszindileg atalakitonak kell lennie.
Radikalisan Uj vizidval és hatalmas befolyasol6 képes-
séggel kell birnia, hogy ekkora valtozast vihessen véghe.
El6fordul, hogy formalis hatalma nincs is hozza, hogy a
viziokban szerepld véltozdsokat keresztllvigye azon a
szervezeten beliil, ahol ezeket kitalaltak. A viziék megis-
mertetésénél figyelni kell azonban arra, hogy az Gjonnan
megéalmodott értékrendet nem lehet réerészakolni a szer-
vezetre. Hagyni kell, hogy maguk a szervezeti tagok is
részt vegyenek megfogalmazéasaban, maskulénben fogal-
muk sem lesz r6la, mit var el t6lik ez az djonnan meg-
almodott rend. (Weick, 1987)

Mindezek ellenére a kultdrat soha nem lehet teljes
egészében megvaltoztatni, az el6z6 kultdra maradvanyai
sokaig €éIni fognak. Ezért az igazan talpraesett kulturalis
vezet6k megkisérlik az 0 elképzeléseiket azokhoz a ré-
giekhez kotni, amelyeket mar sokan elfogadtak, és nem
allnak a valtozas Utjaba.

3 Kultira-megerdsités

A kulturdlis vezetés harmadik formaja az, amely fenn-
tartja és meger6siti a létez6 kultdrat. Ez minden kultu-
ralis tevékenység alapja. igy a vezet6k mikddtetik a
létezd ideoldgidkat és értékrendet, amivel védik a szer-
vezet kulturdjat. Az ilyen, kultarat megerdsité vezetésnek
Selznick (1957) szerint harom 6 feladata van:

- fenntartja a misszio jelentését, a vallalat megk-
16nboztetd jegyeit és a f6 szervezeti elkotelezettségeket,
meger6siti a vallalat mikodési céljat, amivel végre is
hajtja a misszidjat és ezen folyamatban alakitja a kultdrat,
és

- fenntartja a vallalat értékeit és azonositja azokat a
kultdra egységességének megvédésével és a lehetd
legjobban biztositja a szervezeti ideol6giak stabilitaséat és
biztonsagat.
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3. tablazat

A Kkulturdlis vezetés tipusai és variansai

Innovécid Fenntartas

Teremt Valtoztat Megerdsit Integral
A kiilénb6z6 szub-
kultarak érdekeinek

6sszehangolésa

A létez6 kultara
életben tartasa

Kovetdket toborozni
és egyesiteni Gket

Szervezeti alapprobléma Gyengiteni és kicse-

rélni a régi kultira
elemeit

Lehetséges megoldasok Személyes képességek  Személyes képességek A megUjulas szer- A konfliktuscsék-

Az integracid szertartd&- A megsziintetés szer- tartasai kentés szertartéasai
sai tartasai
Variansok Karizmatikus jellemz6k  Reorganizaciét végzé Intézményes Konszenzusos
Mas jellemz6k vezetés vezetés vezetés
Atalakitd vezetés Csoport vezetés Tranzakciot végz6
Belsd reform Hésies vezetés vezetés

*> Az els6 tipusi megerdsitd vezetés az intézményes for-
maja. Szintén Selznick volt az ,aki Ugy definialta az
intézményes vezet6t, mint aki finomitja a missziot és a
tarsadalmi csoportok szerepét a szervezeten belil, és
hirdeti azon ideologiadkat, melyek ezen tevékenységeket
tamasztjak ala. JO példa volt erre a hires amerikai elnok,
George Washington, aki egy olyan csoportbdl emelke-
dett ki .amelynek 6 képviselte legjobban az érdekeit, és
kés6bb megerdsitette kultardjanak alapelveit és érték-
rendjét mint formalis vezetd is.

Hasonlé kulturdlis vezetés zajlott az IBM-nél is,
amikor az alapit6 Tom Watson helyére a fia kerllt, aki
nagyon jol kezelte a kulturalis és szervezeti fesziiltsége-
ket, amely természetszer(ileg egyutt jart a cég érett sza-
kaszba lépésével. Tom Watson Jr. meg6rizte a régi kul-
tira alapvet6 elemeit, és a szubkultirdk hasznos ele-
meibdl sokat beépitett az Uj kultirdba. Tovabbra is nagy
hangsulyt fektetett azonban arra, hogy az alapitastol
naluk dolgozok ne érezzenek teljes szakitast a madlttal.
Ezért a szervezet azon tagjai, akik akartak, kdzvetlenil is
fordulhattak hozza. Ez volt az dn. ,Kedves Tom* levél
intézménye. Altalaban a szervezet id6sebb alkalmazottai
irtak neki ilyen leveleket és szinte kivétel nélkil igy
kezdddtek: ,,Kedves Tom! Amikor édesapad alkalmazott
engem... “

Szintén jO példa a meger6sitd vezetésre Phillip Cald-
well esete, aki Lee lacocca kirligasa utan keriilt a cég
élére és Henry Ford Il kivanalmai szerint megerdsitette a
Ford létez6 kultGrajat és szép Uzleti sikereket ért el a cég
szamara.

s> A meger6sité vezetés masik fajtaja a csoport vezetés.

Ez sokkal inkadbb informalis vezetési szerep kisebb cso-
portokban. Ezek a vezet6k &ltaldban konzervativok és
konformistak, igy a csoport hagyomanyos értékeire és
ideoldgidira timaszkodnak. Csak azon csoporttagok tolt-
hetik be ezt a szerepet, akikben meghiznak és érdemeik
vannak a csoport torténelmében. A csoport altaldban
azon tulajdonsaguk alapjan vélasztja ki 6ket, hogy &k
beszélnek a legtdbbet. Ezen vezet6k azonban nemcsak
verbalisan emelkednek ki a tobbiek kozil, de személyes
tulajdonsagaik is egyedilalléak a csoporton belll. Az
ilyen kis csoportok vezet6i gyakorta kulturalis vezet6k is
egyben, hiszen azon faradoznak, hogy megerésitsék az
uralkodé csoport normékat és kulturalis megnyilvanulasi
formékat. Az is gyakran megtorténik, hogy egy kis cso-
port szubkultirajaban fokozottan jelenik meg az egész
szervezet kultirja. Ez hatékony megerdsit6 vezetés ered-
ménye lehet. Az ilyen vezetdk sokszor nem is rendel-
keznek az ehhez szilkséges formalis hatalommal, de az
informalissal annal inkabb. Ez a hatalom pedig a szak-
értelmen, illetve személyes tulajdonsadgokon és képes-
ségeken alapulhat.

0 A megerdsitd vezetés harmadik fajtaja a hésies veze-
tés. Ezek a vezet6k nem mindig vezet6k a hagyomanyos
értelemben, de példajuk dsztdonzéleg hat masokra is. Ok a
vallalat legértékesebb emberei. Megkérdéjelezhetetlen
jellemmel és stilussal birnak. Ezek a hésok szimbolikus
figurak, akik messze allnak az atlagostol, de nem elérhe-
tetlentil messze. Bizonyitjdk masok szamara is, hogy a
siker alapeleme az emberi képességekben rejlik. (llyen
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célzattal hoztdk vissza nemrégiben az egykori alapit6 si-
kerkovacs Steve Jobs-ot az Apple-héz.) Gyakran eléfor-
dul, hogy a vallalatok vezet0 szerepet adnak a héseiknek.
Még jellemz&hb, hogy az ilyen hésok valamilyen teriilet
specialistai, akik munkaja nélkilozhetetlen a szervezet
szdmara. A 3M-nél példaul megfigyelheté a ,termék
bajnok* kifejezés hasznalata, mely a személy valamely
multbeli sikeres fejlesztésére és taldlmanyara utal. Mivel
a 3M kultarajanak alapvet6 értéke az innovativitas, ezek
a ,,termék bajnokok* a vallalat legnagyobb becsben allo
emberei.

3 A kultdra integralasa (kultdrafenntartas)

A kulturaintegralas kérdése akkor merdl fel igazan, ami-
kor szubkultarakrol is beszéliink. A szubkultdrakat gyak-
ran nem kell iranyitani, de amikor tdl nagy a fesziiltség a
kilénb6z8 szubkultardk kozott, akkor szervezeti kul-
turalis vezetésre van sziikség a fels6 vezetés részér6l.
Nekik az a feladatuk, hogy ezeket a széth(z6 er6ket in-
kulturdlis kulénboz6ség elbny is lehet. A legjobb példa
erre az IBM esete, amely nagyon sikeresen integralja
kultarajaban a kiilénb6zé szubkultdrakat.

"N Az integralé vezetés els tipusa a konszenzuson ala-
pulé vezetés. A konszenzusos vezet6k targyalnak és
kozvetitenek a kilonbozd értékekkel és érdekekkel bird
csoportok kozott. Mindezt alkudozassal, kdlcsdnds
egyezkedéssel és mas mandverekkel érik el, melyekkel
sikerll a csoportokat kdzds ddntéshozatalra és cselek-
vesre birni. A konszenzusos vezet6k nem probaljak meg a
kilénb6z8 kultirdkat eggyé olvasztani és homogeni-
zalni, sokkal inkabb azon vannak, hogy fenntartsak a
kiilonboz6 kultarak jellegzetességeit. A konszenzusos
vezet6k j6 kommunikacios készséggel birnak, akik ké-
pesek elmagyarazni és megértetni a kilonb6z6 szub-
kultirékat a tobbi felé. De nem tdrekszenek a teljes
egyetértés elérésére, csak annyi kompromisszumra, hogy
kezelni lehessen az aktualis problémat.

° Az integralé vezetés masik formdja a tranzakciét
végz0 vezetés. A tranzakciot végz6 vezet6 erfsen ta-
maszkodik a hagyomanyos iranyitasi formakra az em-
beri kapcsolatok és cserefolyamatok terén is. Ezek egyik
formaja a nem anyagi 6sztonzési rendszer, amely szimbo-
likus jelent6séggel bir az alkalmazottak felé, és mint ilyen
a véllalati értékrendre, hiedelmekre és normakra, a
kultdra alapelemeire épil.
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