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Globalizacio és szervezeti kultara

BEVEZETES

A szervezés és vezetéstudomanyban viszonylag késon, a 20.sz. 80-as éveiben keriilt
clétérbe a szervezeti kultira fogalma, tartalma és szerepe, elsésorban a szervezeti
hatékonysag vizsgalata kapcsan. Az azéta eltelt negyedszazad alatt szamtalan tanulmany
jelent meg a szervezeti kultura ,,jelenségérdl”, de Osszetettsége, soksziniisége miatt
egységes definiciordl a mai napig nem adhatunk szamot [Hofstede 1979]; [Schein 1984];
[ Dobak 1996].

A kulttra sajatos emberi kozosségi ,,termék”, amely magéba foglalja a tradicidkon
alapul6 gondolkodas és viselkedés modozatokat, identitastudatot alakit ki, végsé soron
segiti az egyén — kozosség (tarsadalom) harmonikus egyiittmiikodését.

A szervezet — tul azon, hogy erdforrasokat egyesit, transzformal termékkeé, javakka
— felfoghato olyan k6zdsségként is, amely sajatos kulturalis jegyekkel is rendelkezik. Az
adott szervezeti célt elérendd, a sajatos egylitt gondolkodéas és cselekvés segiti a
megfeleld valasz megtaldlasat. Ez a koriilmény kiilonosen krizishelyzetekben lehet dontd
fontossagu, hiszen akar a szervezet tulélését biztosithatja. A szervezeti kultira tehat
egyfajta kohéziot jelent a szervezet tagjai kozott, megnyilvanulasa alapjan lehetnek
implicit (tudati, nem lathat6), és explicit (verbalis, tevbleges, tehat lathatd) elemei.

A SZERVEZETI KULTURA TARTALMA

A vallalati (szervezeti) kultara 6sszetevéi azok az értékek és normak, amelyek a
tagok egylittmiitkodésében alakulnak, formalodnak, de kitiintetett szerepe van ebben az
alapitoknak (tulajdonosok), és a menedzsmentnek is. Ez a folyamat tulajdonképpen egy
szervezeti szocializacios folyamat, amelyben a tagok a kialakult értékekkel, normakkal
azonosulnak. Az alapitok, tulajdonosok szerepe a szervezeti kultura kialakulasaban
nyilvanval6, hiszen a szervezet 1étrejottekor 0k azok, akik a sajat értékrendjiiket kozveti-
tik a szervezet tagjai felé, mintegy stilust, ,,fazont” adva vallalkozdsuknak. Az
egylttmiikodés aztan modositja, kiegésziti, kibdviti az értékek €és normak rendszerét.

A vallalat (szervezet) alapdokumentumaban, a kiildetésnyilatkozatban (Mission
Statement) tulajdonképpen roviden €s tomoren megfogalmazodik az, mit tekint a vallalat
alapvetd érték(ek)nek. Ez, mint vezérfonal irdnymutatd, és segit a napi operativ feladatok
ellatasaban. A megoldand6d problémak altal sziikségszertien keletkezd konfliktusok
feloldasédban a korabban elsajatitott és birtokolt viszonyulas-rendszer igy evidenciaként
alkalmazhato, ugyanakkor egy uj, nagy kihivast jelent6 probléma megoldasakor a
menedzsment kitlintetett szerepe €s feleldssége nem vitathatd. Egy uj, sikeres megoldas
részévé valik a szervezeti kultiranak, vagyis az igy szerzett tudas, tanulasi folyamat altal
a szervezet kozkincsévé valik.

NEHANY KULTURA-DEFINICIO ES FELFOGAS

Mivel a szervezeti kultura fogalméra altaldnos definici6 nem Iétezik, igy
terminologia helyett csak néhany vallalatvezetd ¢és vezetéstudomanyi szakember
értelmezését adhatjuk.



A kultiira az, ahogy mi itt a dolgokat tessziik” Marvin Sower, McKinsey&Co.
»- .. A ragaszto, ami osszetartja a vallalator” Deal&Kennedy
., ... azon alapveto feltevések mintai, amelyet a szervezet kiilsé és belso problémai
megolddsa soran tanult, és amelyek jol bevaltak ahhoz, hogy elfogadjik azokat,
ervényesnek és mitkodoképesnek tekintsék hasonlo probléemak esetén”
E.H. Schein
» A vallalati kultura ’a jeghegy viz alatti része’ ” P. Miiri

A megnyilvanulasok
\ 4

kultara

Viz felett (lathatd rész): ceremoniak, torténetek, sztorik, nyelvhasznalat,
szakzsargon, szimbolumok
Viz alatt (nem lathato): értékek, feltevések, hiedelmek, érzések, attitidok

AZ AKKULTURACIO JELENSEGE

A szervezeti kultura ezek utan ugy tlinhet, hogy csak pozitiv vonatkozassal bir. A
felszini és a rejtett megnyilvanulasai valoban legtobb esetben segitik a szervezet
milkodését, fennmaradasat, talélését. A  szervezetek ilyen értelemben vett
»tehetetlensége”, konzervativizmusa (konzerv=meg0rizni !) hordozza az allanddsagot a
tevékenységében.

Ugyanakkor a szervezetet korbevevd gazdasagi, tarsadalmi, politikai kornyezet
valtozasai megkovetelik a valtozasokra adando gyors ,,valaszokat”, amelyek nem mindig
nyilvanvaloak. Egy 0j, eddig nem tapasztalt kihivds olyan helyzetbe is hozhatja a
szervezetet, amelyre nincs ,kész receptje”, de reagalni mindenképpen sziikséges,
mégpedig minél elébb! Ilyenkor a vallalati menedzsment felel6ssége meghozni sziikséges
dontéseket, amelyek ha a szervezet ,tudasbazisdbol” meghozhatok, helyes irdnyba
,terelik” a vallalatot, a szervezet nyugvépontra jut.

A kihivas azonban lehet olyan mértékii is, hogy csak egy ,.forradalmian 0j”
megoldas lehet a célravezetd, amely akdr a szervezet tagjait, vagy egy résziiket
egzisztencidlisan is érintheti. (atszervezések, elbocsatasok stb.)

Vagyis a kihivas sokkhatast valthat ki a szervezeti kulturara, értékvalsagot okozhat,
konfliktusokat generalhat.

A leggyakrabban el6forduld eset, amely sokkhatast okozhat, a vallalati Ossze-
olvadasok folyamata. ( Ugyanakkor meg kell jegyezniink, hogy a vallalatok &sszevonasa
nem Oncéli, hiszen a vallalatok egyesiilésével valamilyen stratégiai versenyelény
megszerzése kindlkozik, mint pl. a piaci részesedés novelése, a meglévo erdforrasok jobb
kihasznalasa, vagy a pénziigyi stabilitas fokozasa stb.) Vallalati 6sszevonaskor az eltérd
kultirdk keriilnek ,,0sszeiitkozésbe”. Az 1j helyzet mindkét korabbi vallalatot
alkalmazkodasra kényszeriti, bar a ,,ki olvad be kihez” kérdése arnyalja az alkalmazkodas
sziikséges mértékét [Heidrich 2001].



A menedzsmentnek kitiintetett a feleldssége abban, hogy ez a valtozas, az ,,qj
szervezeti kultara” kialakulasa, minél gyorsabban és zokkendmentesen zajlodjon le. A
szervezeti kultura atalakitdsa, amelyet akkulturacidés folyamatnak neveziink, harom
részfolyamatra bonthato:

1. A kapcsolatfelvétel = az sszeolvadas korai szakaszaban

2. Konfliktus és folyamatos feloldasa —> az Gsszeolvadas alatt

3. Adaptaci6 > az Osszeolvadas befejezése utan

Az akkulturacié végil is 4 féle kimenettel zarulhat a szerint, hogy mennyire erds a
sokkhatast ért szervezet kultiraja, és hogy a beolvasztast mennyire fogadja el (1d.1.4bra)



Az akkulturacio kimeneti (pay-off) matrixa

A beolvadas elfogadasa A kultidara erdssége

Gyenge Eros
magas
Asszimilacio Integracio
Dekulturacio Kiilonélés
alacsony
1.4bra

Forras: Heidrich (2001)

Az asszimilacio azt jelenti, hogy ha a beolvado szervezet nem vilagos értékrenddel,
tradiciokkal, egy szdoval gyenge kulturaval rendelkezik, az 0j szervezddésben kdnnyen
atveszi €és azonosul a masik szervezet kulturajaval.

Integraciordl akkor beszéliink, ha a beolvadd rész kultaraja erés, igy az
Osszeolvadas utan mindkét rész kultaraja tovabbél ugy, hogy mindkét rész ,tanul” a
masiktol.

A dekulturaci6 azt jelenti, hogy bar a beolvad6 szervezet kultirja gyenge, mégsem
fogadja el a ,felvasarld szervezet” értékeit. Konfliktus és zavar jellemzi a rendszert
minden szinten. Ilyenkor egy 0j menedzsment 0j szemlélete, esetleg a felsGvezetés teljes
cser¢je vezethet megoldashoz.

A kiilonélés is lehet a végsd adaptacid, amikor az Gsszeolvadas utdn mindkét
szervezetrész megtartja ,,0nallo kultarajat”. Ez akkor allhat fenn, ha az Osszeovadt
egységek tovabbra is fizikailag elkiiloniilt telephelyen miikddnek, a menedzsment meg
figyelembe veszi ezt az allapotot. Ez az elkiiloniilés ritkdn generadl szervezeti
konfliktusokat.

A GLOBALIS SZERVEZETI KULTURA

Az akkulturacio még nagyobb foku lehet, ha teljesen eltérd kultarak taldlkoznak.
Ilyen az az eset, amikor egy kiilfoldi cég olvad dssze egy hazai vallalkozassal. Altalaban
elmondhat6, hogy igy jonnek létre a multinacionalis cégek. Az 0Osszeolvadas
folyamataban az 0j menedzsment szerepe kiemelkedé és megfellebbezhetetlen. Rajuk
harul az 0j szervezet legkritikusabb elemének, a human stratégianak a kidolgozasa és
végrehajtasa.

Nincsenek konny(i helyzetben, hiszen a szervezetfejlesztéssel foglalkozo
szakemberek arra figyelmeztetnek, hogy nincsenek uniformizalt megoldasok, kész
receptek arra vonatkozoan, miként kell az u.n. cross-kulturalis problémakat megoldani.
Mindenesetre az eddig megvaldsult j6 megoldasok mind azt mutatjdk, hogy valamiféle
»kulturdlis keveredés” vezet a megfeleld és gyors adapticidhoz. Ez a menedzsment
szintjén is igényli az eltérd kulturalis értékek kdzos képviseletét [Adler, 1990]

OSSZEGZES



A szervezeti kultira vizsgalata, szerepének, fontossaganak felismerése elvezethet
oda, hogy a kornyezet altal sziikségszerien kikényszeritett szervezeti valtoztatasokat
megfeleld moddszerekkel, minél zokkendmentesebben lehessen végrehajtani. A kisebb
kihivasok esetén a szervezeti kultura stabilizalo er6t jelent, ugyanakkor nagyobb
kihivasoknal a szerepe lehet retrograd is. Ez utobbi esetekben emelkedik ki az 1j
menedzsment szerepe, miként képes a valtozasokkal, valtoztatasokkal egyiitt jaro
konfliktus helyzeteket feloldani, és a szervezetet ,,4j palyara” allitani.
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