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Absztrakt

Napjainkban a valtozas altalanos jelenséggé valt. A szervezeteket is érik valtozasok, amelyeknek meg
kell felelniiik a hosszu tavu fennmaradas érdekében. A szervezeti kultura az egyik olyan fontos
tényezo, amely hozzajarulhat a sikeres és idében torténé reakciohoz. Azonban a kiilsé kornyezeti
hatasok kovetkeztében sok esetben a valtozds a szervezeti kulturara is kihat. llyen esetben tervezetten
és tudatosan sziikséges beavatkozni. A kulturavaltas bonyolult, komplex feladat. Szamos megkozelités
létezik, amelyek a sikeres kulturavaltas tényezdit sorakoztatiak fel. Ezek eltérd jellemzok mentén
fogalmazzdk meg a siker kulcsat, azonban néhany egyezoség megfigyelhetd. A legfontosabb szerep a
vezetonek jut egy ilyen helyzetben. Cikkemben bemutatom a valtozas, szervezeti kultura és a

kulturavaltas alapveté osszefiiggéseit, szakirodalmi hatterét és kialakuldsat.
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Abstract

Nowadays, change has become a commonplace. Organizations are also undergoing changes that shall
meet to survive in the long term. Organizational culture is one of the important factors that can
contribute to a successful and timely response. However, in many cases, due to external environmental
effects change also the organizational culture. In such cases it is necessary to act in a planned and
conscious manner. Changing culture is a complex, complicated task. There are many approaches that
list the factors of successful cultural change. These define the key of success along different ways, but
some similarities can be observed. The leader has a most important role in such a situation. In this
paper [ introduce the basic relationships, the background and the evolution of the change,

organizational culture and cultural change.
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Bevezetés

A szervezeteket érintd valtozdsok napjainkban mar altaldnos jelenséggé valtak. A szervezetek
mikddésében gyakorlatilag barmely folyamatot, barmely teriiletet érintheti olyan valtozas, amelyre
sziikségszeriien reagalnia kell. Hiszen a kornyezeti feltételek mddosulasara idében, és megfeleld
min6ségben adott valasza ma mar egy szervezet tulélésének alapja. Ezek a valtozasok kisebb vagy
nagyobb horderejiick is lehetnek. A hatékonysagndvelés, technologiavaltas, szervezeti célok
megvaltozasa, piaci valtozas, novekedés, de akar a nemzetkdzivé valas is olyan mértéki valtozast
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képesek generalni, amelyek akar ujabb folyamatokat, szervezeti felépitést is eredményezhetnek, de a
szervezeti kultlrat is befolyasolhatjak.

Tekintve, hogy a szervezeti kultira — bar az elmult évtizedekben nem lett altalanosan elfogadott
definicidja, mégis — olyan megfoghatatlan tényez6 minden szervezet életében, ami alapjan
megkiilonboztethetdvé valnak egymastol azonos tevékenységek ellenére is.

A kultira megvaltozasa, a kultiravaltas nagy kihivas a vezetés szamara. Jelen esetben a valtozas maga
a szervezeti kultira megvaltoztatasa: egy uj, kivanatos allapot elérése.

Cikkemben bemutatom a szervezeti kultira megvaltoztatasat 6vezo legfontosabb kérdéseket.

Célom annak megfogalmazéasa, hogy milyen paraméterek, tulajdonsdgok mentén alakithatd ki egy
szervezet kultaravaltasanak modszertana. Tovabba annak megfogalmazasa, hogy az eltérd szervezeti
felépités és eltérd célok mentén tehetiink-e altalanos javaslatokat egy sikeres valtoztatashoz.

1. A szervezeti valtozas és a szervezeti kultiura kolcsonhatasa

A szervezeteket érd valtozadsok napjainkra allandosultak. Vannak olyan esetek, amelyek olyan
mértékben hatnak a szervezet életére, hogy az adott szervezeti kultura megvaltoztatasara késztetik a
vezetoket. Ez a helyzet azonban ellentmondésos. A szakirodalom szerint a szervezeti kultira stabil,
kevésbé dinamikus, ezzel szemben azonban a folyamatos kiilsé hatdsokra val6 reagalas dinamikat és
rugalmassagot kivan meg a szervezetektol. A kultara szervezet stabilizalo tényez6, amely kialakitja az
elvarasokat, normakat, értékrendet. Ezen a valtozas nem nagyon tud attdrni, mert az Gjfajta normakat,
értékeket, elvarasokat és tudast hoz a szervezetbe. Kiilondsen igaz ez az innovacio, uj fejlesztések,
modszerek, megoldasok bevezetésére, ahol az is fontos szempont, hogy bar bizonyos elemek
atalakulnak, azoknak szervezeti szinten kell maradniuk.

Ahhoz, hogy errdl teljeskorti képet kapjunk, bemutatom réviden a valtozas és szervezeti kultira
szakirodalmi értelmezését.

1.1. A valtozas és a szervezeti kultura értelmezése

A valtozas mindenki szdmara ismerds jelenség, hiszen az élet minden teriiletén talalkozunk vele.
Eszrevétleniil reagalunk a minket éré kiils kornyezet modosulasara. Szamtalan hatéssal talalkozunk,
amely mind megkivanja az egyéntdl, hogy alkalmazkodjon. A szervezeteket is érik folyamatosan
valtozast generald események: modosulhat a jogszabalyi hattér, hirtelen drasztikusan megvaltozhat a
megrendelések szama, novekedhet a fluktuacié és még szamos olyan esemény kovetkezhet be,
amelyekre a lehetd legrovidebb id6 alatt hatékonyan sziikséges reagalniuk. Mondhatjuk azt is, hogy a
szervezetek szamara az 6ket ér0 valtozasokra valo reagalas a fennmaradas feltétele. Minden esetben
igaz az, hogy a valtozasok bizonytalansagot okoznak, és emiatt fesziiltséget generalnak. Azonban a
valtozas a szervezeti 1ét mindennapos, magatol értetddo jelensége.

Az egyik talan legismertebb valtozaselméleti modell a Lewin-féle er6tér modell (1972) (in: Berde,
2015), amelyen keresztiil a valtozas leirhaté. Az elmélet szerint egyetlen entitas (egyén, csoport,
szervezet, tarsadalom) sincs légiires térben: egy rahatd mez6 veszi koriil, amelynek sajatos jellemzoi
vannak. A mez6elmélet tovabbi fontos jellemzdje még, hogy konstruktiv (egyik esetbdl le lehet
vezetni a masikat), dinamikus (a viselkedés mogotti erdket térképezi fel), megkdzelitése pszichologiai,
nem pszichikai, a szituaciot, mint egészet figyeli és ebben keresi a részinformaciokat, a viselkedés a
mez0 fliggvénye (ha a mezd megvaltozik, a viselkedés is meg fog valtozni) és matematikailag
reprezentalhatd (topologiai elrendezés, kvantitativ elemzés lehetdsége). Ebben a megkdzelitésben a
valtozas azt jelenti, hogy egy rendszer jellemz6i, ahogyan haladunk elére az id6ben, valamely
paraméterei mentén mast mutatnak, mint korabban (Poor, 2004).

A Lewin-féle elmélet szerint a stabil, egyensulyi allapotra hatd valtozast akadalyozo és generalod
tényezok egyensulya felborul, amely altal a korabbi stabil allapot megsziinik és instabilla valik a
szervezet. Sziikségessé valik az alkalmazkodés, azaz megvaltoztatni a korabbi allapotot, hogy a
kialakult 4j helyzetben képes legyen fennmaradni a szervezet.

A modell kapcsan napjainkban egy jabb fontos kérdés mertil fel: a gyors valtozasok mellett képes-¢
egy szervezet stabilizalni az egyensulyibodl kibillent allapotat? Ennek értelmében nem minden esetben
beszélhetiink a befejezd allapot elérésérdl, a szervezetek a permanens valtozas mellett az allando
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alkalmazkodas folyamataban vannak: stabil allapotrdl alig beszélhetiink, a szervezetekre leginkdbb az
alland6 instabilitds jellemz6. Ehhez pedig elengedhetetlenné valik a valtozasokra adott tudatos,
iranyitott reakcio, amelynek a valtozasmenedzsment ad keretet. A szervezetek életét napjainkban
alapvetden athatja a valtozasra vald reagalas kényszere. Egyre nagyobb jelentséggel bir az, hogy
milyen gyorsan, és milyen mindségben képesek alkalmazkodnia kornyezeti feltételek mddosuléséhoz.
Adott esetben ez a reagalasi mod meghatarozza a szervezet miikodését, a dolgozok viszonyulasat is,
amely szoros kapcsolatba hozhat6 a szervezeti kultiraval.

A kultira az értelmezd szotar szerint nem mas, mint azoknak az anyagi és szellemi értékeknek az
Osszessége, amelyeket az emberi tdrsadalom létrehozott torténelme folyaman. A szervezeti kultura
értelmezéséhez azonban ez tal 4ltaldnos meghatarozas, a tarsadalmi kulturara terjed ki, amely
feltehetéen Osszefliggésbe hozhatd a szervezeti kulturaval, de tartalmdban nem azonos. Hiszen a
szervezetek egy adott kulturalis kdrnyezetben 1éteznek és mitkddnek, amely befolyasolja, akar meg is
hatarozza a vezetés és a szervezés kultirajat. A tarsadalmi és szervezeti kultura kozotti hatarokat
meghuzni nem egyszer(i feladat, szamos ujabb kérdést felvet, mint példaul, hogy elkiilonithetd-¢
egymastol ez a két fogalom, egymastol fiiggetlenek-e. A szervezeti kultira értelmezése sokszin,
sokféle, hiszen ahany szervezet, annyi kultira. Szdmos megfogalmazdsban ismerhetjiik, amelyek
valamilyen formaban eltér6k, mégis hasonld gondolatokra probalnak ravilagitani. Tulajdonképpen a
szervezeti kultira egy nehezen megfoghatd, Un. soft tényezd a szervezetek életében. Tartalmat és
jellemzdit illetéen nem alakult ki olyan konszenzus, amely alapjan l1étrejohetett volna egy egységes és
elfogadott meghatarozas. Célom, hogy bemutassam a szervezeti kultura kialakulasat és fejlodését.
Mind fogalmi, mind tipologizalas szempontjabol tobb kérdést is felvet ez a témakor, szamtalan
megkdzelités és értelmezés 1étezik, amelyek mind megalljak a helyiiket.

A szervezeti kultira kutatasok az 1970-es évekig nyulnak vissza. Bar Kovacs (2006) doktori
értekezésében emliti, hogy mar a 60-as években is folytattak arra iranyuld vizsgalatokat, hogy a
kultara a vallalat menedzsmentjére milyen hatast gyakorol. Két irdnyzatot emlit: a kulturalistak és az
univerzalistak csoportjat. Utobbi csoport azt hangstilyozta, hogy a menedzsment iranyelvei a kulturalis
tényezoktol teljesen fiiggetlenek, mindig és mindenhol érvényesek (culture-free). A kulturalistak
azonban hangstlyoztdk a menedzsment kultira befolyasoltsagat (culture-bound). A culture-free
iranyzat képviseldi szerint a globalis iparosodas folyamatok altalanosan érvényes menedzsment
elveket és modszereket alakitanak ki, mig a culture-bound iranyzat kdvetdi ezt nem fogadjak el,
szerintiik a szervezetek menedzsmentjét a kultira formalja. A culture-free iranyzat gondolkodasanak
igazolasara Haire — Ghiselli — Porter (1966) végzett vizsgalatokat 3600 menedzserrel (14 kiilonb6z6
orszagbol), hogy a kultarakon ativel6 egyezséget mutassanak ki a vezetOk magatartasaban,
értékrendjében. A vizsgalat kiterjedt a vezetdi magatartasra, szerepfelfogasra, Onértékelésre és
motivaciora. Eredményeik nem Oket igazoltak: az adott valaszok 90%-ban visszavezethetok voltak a
nemzeti hovatartozasra. 1986-ban pedig Laurent kimutatta, hogy a nemzetiség haromszor akkora
befolyassal van a vezetOk magatartasara, értékeire, mint barmely mas tényezo.

Az 1980-as években tobb kutatas is sziiletett, amely komolyan foglalkozott a kérdéskorrel (Malovics,
2004). 1986-ban Peters és Waterman A siker nyomaban c. miivében foglalkozott esettanulmanyokon
keresztiil a szervezeti kultura kérdésével. Kutatasukban azt igyekeztek bizonyitani, hogy a szervezet
filozofidjanak, az értékeknek nagyobb szerepe van a szervezet sikerességében, mint az egyéb
gazdasagi vagy miiszaki feltételeknek. Ehhez igazodik az emberi kapcsolatok teriilete is, amely azt
vallja, hogy a vezetés egyik kdzponti tevékenysége maga az emberi alkotomechanizmus.

A nyolcvanas évek végére feler6sodott az a nézet is, amely szerint a szervezeti kultra a vezetés egyik
alrendszere, amelynek kovetkezményeként foglalkozni kell azzal, hogy a dolgozok mit gondolnak,
miben hisznek. Fontos gondolatként sziiletett meg, hogy a vezetés ebben az értelemben egy
értékalakitd folyamatot is magaban foglal (Malovics, 2004). Az 1900-as évek végére egyre nagyobb
jelentéséget kap az a gondolat, hogy a vezet6éi munka kapcsan a hangsuly az utasitasrdl és kontrollrol
atkeriil a személyes vezetésre, bels6 motivaciora.

Azonban tovabbra sem sziiletett egységes rendszerezés, ami a szervezeti kultira elemeit, tipusait illeti,
ahogyan arrol sem, hogy tervezhet6-, vagy befolyasolhaté-e, és hogy hogyan fiiggnek 6ssze a kultara
egyes tipusai, vagy épp a kultira a vezetéssel. Schein (1985) szerint a szervezeti kultira koncepcioja
mar létrejott, de még nem vilagos, hogy a szervezettel kapcsolatos tudomanyokban hogyan
hasznalhat6, vagy értelmezhetd, amelyet a szerzé a magdefinicioval kapcsolatos problémakra vezet
vissza.
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A kétezres évek elején tovabb erdsodott az a nézet, hogy a vezetdi tulajdonsdgok koziil kiemelt
figyelemmel bir a jovokép szolgiltatdsa, tdmogatds nyujtasa, és képesség egy daltaldnos érvényll
értékrend megadasara. Egyre nagyobb jelentdséggel bir a vezetd szerepe a szervezetben. Hiszen a
vezetd akkor képes a szervezetet jol irdnyitani, ha képes jovOképet kialakitani, gyorsan reagalni a
kornyezeti valtozdsokra, azokat iddben tudja érzékelni, illetve, ha idében elkezdi a valtoztatasokat
bevezetni a jovore nézve (Csath, 2004). A korabban vallott nézetek tehat a 21.szazadban még inkabb
érvényességre l1épnek, elvalaszthatatlanna kezd valni a vezetés és a szervezeti kultara kapcsolata.
Barmennyire is nehéz teriilet ez, a szervezetek életében a 21. szazadban egyre nagyobb szereppel bir a
szervezeti kultura. Ennek oka az, hogy — ahogyan a szakirodalomban t6bb szerzd is megfogalmazta —,
a szervezeti kultura nem csupan a hatékonysag novelésének egyik eszkdze, hanem a szervezet
lathatatlan, Onszabalyozoé ereje és kohézidja is, amely képes meghatarozni és szabalyozni a
szervezeteket. Azt sem hagyhatjuk figyelmen kiviil, hogy a szervezeti kultura a kiilsé szemléldnek is
képet alkot a szervezetrdl, amely alapjan tarsadalmi, gazdasagi megitélése pozitiv, vagy negativ
iranyba valtozhat. Egyre jelent0sebb a munkaerémegtarto-képesség is, amely alapjaiban hivja fel a
figyelmet arra, hogy jobban koncentraljanak a szervezetek sajat értékrendjiik kialakitdsara, és
kommunikalasara, hiszen hosszu tavon — amennyiben hosszu tavon gondolkodnak —, ez akar még
versenyelonyhoz is juttathatja 6ket. A szervezeti értékek a szervezeti tagoknal mar nem csupan vallott,
hanem kovetett értékké valnak. A jol kialakitott szervezeti kultira hatdsara né az elkdtelezddés,
lojalitas, javul a csoport kohézid, a szervezet megtartd ereje és csokken a fluktuacio. A csoportok €s a
szervezet Onszabalyozo ereje azaltal er6sddik, hogy a kultura atveszi a formalis szervezeti szabalyok,
rendelkezések helyét.

1.2. A vdltozas és a szervezeti kultiura osszefiiggései

A szervezeti kultura a valtozasok lassitd, akadalyozd tényezdje, ilyen szempontbdl egy nagyon
Iényeges eleme annak. A lassu valtozasok 0sszetételében a kultaralis tényezok szerepe nagyon magas.
A szervezetfejlesztés mint lassi valtozas Thom (1995) szerint a szocialis rendszerek valtozasi
folyamataihoz igazitott részletes tervezési, kezdeményezési €s megvalositasi koncepcio. Azaz azoknak
a megszokasoknak, értékeknek és normaknak a tudatos és tervezett megvaltoztatasa, amelyek a
stabilitast nyQjtjak a szervezet mindennapjaiban. Ebben a megkdzelitésben a kozponti gondolat a
szervezeti érték- és tudasbazis megvaltoztatasa, megoldasi és cselekvési kompetenciak javitasa, az
egyén tudasanak kollektivizalasa. Ezen gondolat mentén alakult ki a tanul6 kultira és tanuldszervezet
modellje, amelyet napjaink gyorsan valtozd kornyezetében a sikeres alkalmazkodas egyik f6
feltételének tekintenek (Kocsis-Szabd, 2000). A szervezeti kultira a vezetés emberkozponti
szemléletéhez tartozik, mar egészen a 80-as évektdl a gyorsan valtozd, komplex kornyezet
kezelésének problémajara probal valaszt adni.

Mas megkozelitésben Csedd (2006) kutatasaban ramutatott arra, hogy a valtozasok fokusza altalaban a
szervezeti struktiran és folyamatokon van, ezért sok esetben elmarad a szervezeti kultura illesztése,
amely nagy nehézségeket eredményez a szervezeteknél, az 0ij koriilményekhez a régi kultara keretei
kozott probalnak alkalmazkodni, amely ellenallast valthat ki. A fiiggelmi viszonyok mentén torténd
munkavégzésre épilild szervezetek esetében a legnehezebb pro-aktiv modon reagalni a kdrnyezeti
valtozasokra. A szakirodalom szerint valtozo komyezetben azok a szervezetek tudnak hatékonyak
lenni, amelyek pro-aktiv stratégiaval, komplex technologiaval rendelkeznek és szervezeti kultarajuk
lehet6vé teszi az onmegvalositast is, valamint organikus struktira és demokratikus vezetés jellemzi
oOket.

A szervezeti kultlra s a szervezeti valtozas a szakirodalom szerint erésen dsszefiigg, hiszen a sikeres
valtoztatds egyik legfontosabb akadalyozo tényezOje maga a szervezeti kultGra. Erre iranyuld
vizsgalatok is kimutattdk, hogy egyes szervezetek esetében kimondottan nehézségeket okoz a
valtoztatas sikeres végrehajtasa épp emiatt. A szervezeti kultiira megvaltoztatdsara épp ugyanugy
figyelmet kell forditani egy jelentdsebb, radikalis valtoztatas soran, mint a szervezeti folyamatokra, a
struktarara.

2. Kultaravaltas

76



Régiokutatas Szemle 2020. V. évf. 2. sz.
DOI: 10.30716/RSZ/20/2/7

A korabbi fejezetekbdl kideriil, hogy a szervezetek életét alapvetden kitettek az Sket érd kiils6 és belsd
hatasok, folyamatok modosulasara, és az ezekre adott reakcidjuk meghatdrozza a hossza tava
fennmaradasukat. Az is vilagossad valik, hogy a szervezeti kultura kérdéskore egyre nagyobb
jelentéséggel bir a szervezetek életében, hiszen meghatarozza és megkiilonbozteti egymastol azokat.
Ezzel parhuzamosan azonban arrél kevés emlitést tesz a menedzsment szakirodalom, hogy a szervezeti
kultira megvaltoztatasa egy igen bonyolult és lassan végrehajthatoé folyamat.

Tulajdonképpen barmi, ami valtozast generalhat, magaval hozhatja a szervezeti kultura
megvaltoztatdsanak igényét is. A tuddsgyarapodds iranti igény, a technologiavaltds, munkaerdpiaci,
¢letmindségi valtozasok siirgethetik a kulturaformalast. A szervezeteknek a valtozé koérnyezethez
alkalmazkodva célszerl valtozo viselkedésformakkal reagalniuk.

Bar szamos oka lehet annak, hogy egy szervezet ugy dont, hogy kultarat valt, mégis kulcsfontossagu
lehet (Riley, 2014) szerint a kdvetkez6 néhany tényezd:

- Uzleti teljesitmény novelése,

- Szignifikans valtozasra adott valasz,

- FEtikatlan tevékenységek megsziintetése, korrigalasa,

- Piaci valtozasok,

- Politikai, jogi kornyezet megvaltozasa,

- Gazdasagi koriilmények valtozésa,

- Miuko6dési zavarok,

- Magas fluktuacio,

- Innovacios torekvések.

Azonban a kultiravaltasnak erds szervezeti korldtai vannak, hiszen egyes csoportok jobban
ellenallnak, mig mas csoportok jobban elfogadjak az uj célokat, iranyokat. Emiatt azt mondhatjuk,
hogy a kultara valtoztatasa elsésorban vezetési kérdés.

A kultara formalasdnak, megvaltoztatdsdnak tobb megkozelitése is lehetséges. Az 1.tdblazatban
foglaltak alapjan agressziv, egyeztetd, bomlaszté ¢és indokrinativ megkiilonboztetés szerint
csoportosithatjuk a kultaravaltast. Bate (1995) ezen megkdzelitések mentén tesz kiilonbséget a
kulturaformalasban aszerint, hogy a valtoztatas milyen mélységben, milyen sebességgel €¢s mennyire
lathatdé modon zajlik, milyen lehetséges kimenetekkel szamolhatunk és azokbol milyen altalanos
kovetkeztetéseket lehet levonni.

1. tablazat: A kulturavaltas megkozelitése
Table 2: Approach of organizational culture change

Megkozelités Jellegzetességei Lehetséges kimenetek | Altalanos
kovetkezmények

Agressziv Gyors valtozas Erésen integralt | Véleménykiilonbséget
Felszamolja a | kultarat eredményez eredményez
hagyomanyos értékeket | Jol hasznalhaté olyan | Hatalmi szempontbol
Az tujkultira kevésbé | helyeztben, mikor a | naiv
Osszetett hatalom forrasa | Hianyoznak bizonyos
Feliilr6l  indul  és | egyszerli készségek, nem élvez
folyamatosan széles korli tamogatast
ellendrzik és  krizishez  vagy
Részletes valtozashoz vezet
tervek/tevékenységek

Egyeztetd Esszer(i és csendes Jozan ésszel | Szem eldl veszti az
Lassan vezet at az 0j | elfogadhato Uj | eredeti radikalitast
értékekhez kultarahoz vezet Visszatér az eredeti
A kimenetel helyett a | Lefegyverzi az | status quohoz
megvalositdas modjara | ellenallast
koncentral
Egyiittmiikodés, nem
konfrontacio
Folyamatos fejlodés

77



Régiokutatas Szemle 2020. V. évf. 2. sz.
DOI: 10.30716/RSZ/20/2/7

Erezhetéen nincs
hatalmi nyomas

Bomlaszt6 Informalis halézatokat | A kisméreti halézat | A  meglevd  rend
hasznal kezdeményezésébol védelmére és a
Lathatatlan valddi és nagyszabast | valtoztatast
manipulécio valtozashoz vezet kezdeményezdkkel
Magas részvétel szembeni  ellenallasra
El6bb a cselekvés, szolgal
utdna a legitimacio
Tervezett és
programozott

Indokrinativ Explicit tanulési | Informacidtechnikai Nem eredményez
folyamat szinten széles korl | alapvetd kultiravaltast
Szocializal valtozashoz vezet
Egyesitett logikai keret
Egy bizonyos
vilagnézetet timogat

Forras: Bate (1995) alapjan sajat szerkesztés

Bate (1995) szerint minden megkdzelitésnek megvan a helye és ideje a valtozas jellemzdje szerint, és

annak megfeleld alkalmazésa sikeres kultaravaltist von maga utan:

- az agressziv megkozelités hasznosnak bizonyulhat, ha pozitiv modon hasznaljak a régi kultara
kiolvasztasara,

- az egyeztetd megkdzelités egylittmiikodo stilusanak haszna a targyalasok és tulajdonviszonyok
idészakaban mutatkozik meg,

- az indokrinativ megkozelités a valtozas azon pontjan nyujt segitséget, ahol az oOtleteknek kozos
megegyezésen alapuld logikus rendszerré kell 6sszedllniuk, kiillondsen akkor, ha a cél a normak és
attitidok megvaltoztatasa, a hangsuly a tanuldson €s nem a tanitason van.

- a bomlasztdé megkozelités a halozat- és szOovetségépités, az ij normarendszer meggyokereztetése
érdekében kertiilhet el6térbe.

A szervezeti kultira megvaltoztatdsanak Iépései Barakonyi (2000) szerint a 7S-modellben

gyokereznek: stratégia, szervezet, rendszerek — mint kemény tényezék —, stilus, személyzet,

szakértelem, kozos értékek — mint lagy komponensek.

Egyéni szinten els0 sorban a vezet6k az érintettek. A vezetoknek atfogd ismeretekkel kell

rendelkezniiik az tizleti stratégiardl, a szervezeti kulturarél is. Figyelembe kell venniiik, hogy a

szervezeten belilli egyének kiillonb6z6 identitassal rendelkeznek. A kiilonbdz6 identitasu csoportok a

szervezeten beliil elkiiloniilnek egymastol és eltéré modon viszonyulnak a valtozashoz. A szervezeti

kultira megvaltoztatdsdhoz olyan munkakultirat sziikséges kialakitani, amelyben a munkavéllald
képes felelGsséget vallalni a kulturavaltashoz. Az sem utolsé kérdés, hogy kinek milyen szerepet szan

a vezetés a kezdeményez¢€s, iranyitas és a megvalositas fazisaiban.

3. A valtozas kultiaraja

A kultiravaltas, mint jelentds valtoztatas a szervezet életében leginkabb attol fiigg, hogy milyen
mértékben tamogatja a mar meglévé szervezeti kultira a valtozast, azaz milyen mértékben
»valtozasbarat” az adott szervezet. Farkas (2013) szerint a valtozast tAmogatd kulturdlis jellemzok
szerepe meghatarozo, ezeket a szervezeteket jellemezhetjilk egyrészt a szervezetre, masrészt a
szervezeti egyénre vonatkoztatva. A szervezetre vonatkoztatva kulcsfontossagii a HR-rendszerek
globalizalasa, az integracio, szakszervezeti kapcsolatok fejlesztése, foglalkoztatasi rendszerek jogi
szabalyozasanak egységesitése, kdzos képzés és tréning szervezése. Ezek egyenként is, de kiilondsen
egyiittesen alkalmassa teszik a szervezetet arra, hogy a szervezeti kultira atalakulasa a tervezett
keretekben, a k6z0s célok megvalosulasa érdekében torténjen.

A szervezet lehetOségei kozott szerepel a vonalbeli vezetdk, belsd valtozasi szakemberek és a kiilsd
valtozasi tanacsadok igénybevétele is, azaz ,,valtozas ligynokeinek” kivalasztasa. A vonalbeli vezetok
altalaban rendelkeznek olyan hattérismeretekkel, hogy mi az, ami miikédni fog, és mi az, ami nem, a

Ot
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belsd valtozasi szakemberek ismerik ab belsd rendszereket, azok miikodését, és Osszefiiggéseit, a kiilsd
valtozéasi tanacsadok pedig mds vallalatok valtozasi stratégidinak széleskorli, Osszehasonlithato
ismereteivel rendelkeznek. Ezek kombinacidja nagy mértékben hozzajarulhat a kultiravaltas sikeres
lebonyolitasahoz.

Amennyiben a szervezeti kultira megengedi a hattér konnyed irdnyitasat, ugy szamos eszkoz
alkalmazasanak lehet6sége nyilik meg el6ttiink, annak érdekében, hogy gordiilékenyen, kisebb
ellenallast kivaltva valositsuk meg a kultaravaltast. Ilyen eszkdz példaul az adminisztrativ folyamatok
megvaltoztatdsa, feladatcsoportok 1étrehozasa, szervezeti struktura és folyamatmenet megvaltoztatasa,
vagy vezetésfejlesztési programok inditasa.

Saunders (1999) szerint a valtozas kommunikalasa is kulcsfontossagh kiilonb6z6 kommunikacios
technikak mellett. Nem biztos, hogy ezek dnmagukban garantaljak a sikert, a menedzsment dontése,
hogy milyen mértékben €s milyen kombinacidoban alkalmazza az adott cég jellegzetességeinek
figyelembevétele mellett. Ezek a kommunikacios technikak:

- A valtoztatasi folyamat ismertetése,

- Mutatészamokkal ismertetni a varhatd eredményeket,

- Valaszt adni a ,,miért”-ekre,

- Meghatarozni kit és hogyan érint majd a valtozas,

- Kétiranyu kommunikécio - a dolgozok is aktivan vegyenek részt a valtozas folyamatdban,

- A valtozas mell¢ allitani a kdzépvezetdket,

- Hangstlyozni a részeredményeket,

- Tréningek alkalmazasa a valtozasi folyamatban,

- Valtozatos kommunikacios eszk6zok alkalmazasa,

- Példamutatas.

Krivtsov — Polinova et.al. (2016) esettanulmanyon keresztiil mutatott ra a vezeték és mas kiosztott
szerepek fontossagara egy kultira megvaltoztatisa soran. Olyan tényezdket fogalmaztak meg,
amelyek tapasztalatuk szerint kiemelked6en fontosak a kultiravaltds soran: a folyamatos
kommunikacid, képzés és bevonas.

Groysberg — Lee et al. (2018) kutatasai ravilagitottak arra, hogy a bizonytalan és dinamikus
kornyezetben a szervezeteknek agilisabbnak kell lenniiik, és a tanulas egyre nagyobb fontosaggal bir.
Az elmult egy évtizedben valtozast tapasztaltak abban, hogy a vezetdk az innovacid és a dinamikus
reakciokészséget milyen mértékben tartjak fontosnak. Ahhoz, hogy a szervezeti kultira a
teljesitménynoveléséhez hozzajaruljon, a vezetdknek egyszerre kell figyelembe venniiik a kulturalis
kiilonbségeket, a szervezeti és piaci feltételeket is.

A szervezeti kultira sikeres megvaltoztatasa szamos megkdzelitésben értelmezhetd, amelyek bar
eltérd kritériumokat sorakoztatnak fel, mégis talalhato kdzos vonas benniik. A vezetés tudatos jelenléte
elengedhetetlen barmilyen valtoztatast szeretnénk végrehajtani, de a kultira formalasa,
megvaltoztatasa soran fokozottan kiemelkedd szereppel bir. Egy vezetd Osszehangolja, koordinalja,
iranyitja a valtozasokat, és sziikség esetén beavatkozik. Emellett a tanulds lehetdsége, és a képzések
megvaldsitasa egyre inkabb a sikeres kulturavaltas egyik alappillére lehet.

Osszefoglalas

A valtozas a szervezetek életének szerves részévé valt. Napjainkban mar alig talalkozhatunk stabil
allapottal. Egy valtozo vildgban fontos, hogy minden szervezet reakciokészsége megfeleld legyen
ahhoz, hogy hosszt tavon is sikeresen tudjon fennmaradni. A szervezeti kultira egy olyan alapko,
amely hozzajarul a megfelel6 reakciokészség kialakitasahoz, fenntartasahoz. Alapveten egy szervezet
kulturaja nem jellemezhet6 szigoru keretek kdzé szoritva, hiszen ahdny szervezet, annyi kultura. Azt
mondhatjuk, hogy a kultaravaltas olyan gyakorlatok elterjesztése, normava alakitasa, amelyek hossza
tdvon is tamogatjadk a szervezet sikeressé¢ valasat. Ehhez sziikség van azoknak a céloknak a
megtalalasara, amelyek tdmogatjak a szervezeti folyamatokat, és egyéni szinten is integralhatok.

A szervezeti kultura atalakitasara nincs altaldnosan elfogadott metodus, mivel minden szervezetet
egyedi célok, értékrendek, normdk ¢és folyamatok jellemeznek, kiilonboztetnek meg mas
szervezetektSl. Eppen ezért vizsgalatdhoz komplex latasmod sziikséges, elemezni és feltérképezni a
szervezet adottsagait, azon kiils6 kornyezeti tényezOket, amelyek befolyasolhatjak a mindennapi
mikddést (vonatkozd jogszabalyok, gazdasdgi — tarsadalmi — technoldgiai tényezok). Egy 1j
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szervezeti kultira meggyokereztetése a gyakorlatban hosszii id6t vesz igénybe, és alapjaiban
reformdlja meg az érintett szervezet mitkodését: megvaltozhatnak a normak, az értékrend, az eljarasok
¢s szamos olyan tényez0 is, amely a szervezetrdl kialakitott képet formalja mind kiils6, mind bels6
szemszOgbol nézve. Hogyan irhatd le egy ilyen kultaravaltas, vagy hogyan fogalmazhaté meg a
valtozas kultiraja? Egy gyorsan valtozd kornyezetben hogyan élhetnek tal a szervezetek? A
valtoztatas rendkiviili moédon fligg attol, hogy hogyan kozelitik meg a megvaldsitast: az agressziv és
gyors valtoztatas ellenallast sziil, de hatékony modszer abban az esetben, ha egyszerii és egyértelmii a
hatalmi viszony. A masik véglet esetén az egyeztetés mdodszerével kevésbé radikalis, de konnyebben
elfogadhatd valtoztatdsok hajthatok végre a szervezeti kultGrdban. A moédszer megvalasztasdhoz
azonban elengedhetetlen az adott szervezet kiilsé €s belsé kornyezetének, a valtoztatas végrehajtasat
szolgdld mozgatorugok alapos ismerete. Ez alapjan azt mondhatjuk, hogy a szervezeti kultiravaltast —
ez altal a valtozas kultarajat — alapjaiban hatarozzak meg az adott szervezet komplex tulajdonséagai.
Vizsgalni sziikséges a szervezet vezetés-és szervezési folyamatait: a dontési, kommunikacids,
tervezési, szervezési €s ellendrzési eljarasokat, amely alapjan meghatarozhato az 0j szervezeti kultira
gyakorlatba {iltetésének modszere €s dinamikaja.
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