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BEVEZETES

Atalakuléban van a szervezetekrél valo kozvélekedés. Eredetileg az ipari szervezeteket
a hadsereg mintajara szervezték meg. Ezt a mintat tovabbfejlesztette a differencialodé mun-
kamegosztas, amely hatalmas fejlédési lehetdséget adott a technologianak és az iparnak.
Ennek révén a vilag egyre kisebb részeit tudjuk leegyszertisitve elkiiloniteni, és az elkii-
16nitett részletet egyre hatékonyabban tudjuk alakitani. Ez az elgondolkodas napjainkban
egy sor sajat maga altal gerjesztett problémaba litkdzik. Mikdzben egyre hatékonyabbak
vagyunk a vilag részekre bontasdban, a részekre bontott vildgot egyre nehezebb egésszé
szervezni. Ez pedig kommunikaciot igényel. A munka alapja egyre inkabb a kommunikacio,
s ennek logikaja mas, mint az iparé. A mai szervezeteket egyre inkabb gy kell nézni, mint
kommunikativ, értelmi rendszereket; erre korabban nem volt (annyira) sziikség. A szerve-
zetben dolgozok cselekvését az szabja meg, ahogyan gondolkodnak, a gondolkodasukat
meg az, hogy hogyan és mir6l kommunikalnak. A kommunikaciora fokuszalo szemlélet
az emberi ¢és a szervezeti kultirat tarsadalmi viszonyokat konstrudlo tényezdnek tekinti,
¢és bemutatja, hogy a szervezeti és az egész kultura hordozdi az emberek. A fejlodés azt is
hozta, hogy a termelés olyan teriiletekre — az emberi ¢s €16 szerves viszonyokba — is kiter-
jedt, ahol az elkiilonitd technologia szemlélete gyakran tobb problémat sziil, mint mennyit
megold. E tanulmany ezek a kdvetkezményeit tekinti at.



1. A FAVAGASTOL AZ ONREFLEXIOIG

Egészen a legutobbi idékig a raciondlis gondolkodas alapvetd feltevése az volt, hogy oda-
kint van egy megismerendo, alakitand6 vilag, és ez tiikkr6zodik a tudatunkban. E szerint
a tudatunk, az érzékszerveinken keresztill ,,veszi” a kiilvilag informacioit, és ez alapjan
alakitjuk ki a valosag képét. Legyen a modelliink a favagas.

Ebben a logikaban a favagd megismeri a fat, a baltat, a sajat szandékat, célszerti mozdula-
tait, és ezek alapjan vagja a fat. A belso elmebeli allapotaival gy abrazolhatjuk, hogy amit
csinal kiviil, azt elképzeli beliill. A helyzet egyértelmd, és ez a késdbbiekben fontos lesz,
egy értelem van benne, a favagoé.

Az utdbbi par évtizedben kideriilt, hogy ez a modell tobb sebbdl vérzik. Manapsag egy
alapvetd tarsadalmi atalakulas kezdetén-kdzepén vagyunk. Ahhoz hasonlé ez, mint amikor
a mezOgazdasagi tarsadalom ipariva alakult. Ugyanugy atalakitja a vilagot. Akkor a me-
z0gazdasagbodl az iparba aramlottak a dolgozdk, most a tudasalapt gazdasag kialakulasa
torténik. Mindez a korabbi folyamatok varatlan, de logikus kovetkezménye. Nézziik meg
a logikajat!
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Az ipari forradalom adta hatalmas anyagi gazdagsag alapja az intenziv munkameg-
osztas volt. Ennek soran a komplex munkafolyamatokat elemi, egyszerii részekre bontjak,
majd ezeket a részeket végzik el a munkasok. Ezt az egyszerii munkat begyakoroljak, ezért
nem kell Gijra megtervezni, nem kell kdzben gondolkodni. A munkahelyet, a szerszamokat,
a mozdulatokat csak erre az egyszerii miiveletre kell célszeriien berendezni. Es ha egymaés
utan tobb szaz, ezer munkadarabon végezziik el a miiveletet, a munkaasztalt sem kell
a muveletek kozott atrendezni. Az ipar ezzel az ujitassal tobb ezerszeresére novelte a ter-
melékenységet: egy munkas egy miiszak alatt tobb ezer munkamiiveletet tud elvégezni, mig
a régi moédon néhany tiz komplex darabot tudott elkésziteni.

Adam Smith 1776-ban jelentette meg a Nemzetek gazdagsaga (The Wealth of Nation)
cimi konyvét, amelyben A munkamegosztas cimi fejezetben a gombostiikészitd ipar fejlo-
désén mutatja meg a munka elemi miiveletekre bontasat.

Az egyik ember drotot hliz, a masik egyenget, a harmadik szabdal, a negyedik he-
gyez, az 6todik cstcsot kdszoriil, hogy railleszthessék a fejet. A fejkészités megint két vagy
harom kiilonallo miivelet. Kiilon mesterség a fej felillesztése, ugyszintén a kész gombostiik
fényesre csiszolasa, s6t még azoknak papirba csomagolasa is. Igy aztan a gombostiikészités
fontos mestersége mintegy tizennyolc kiilon miiveletre oszlik.” (Smit h 1992, 16.)

Most két és fél évszazaddal késobb még mindig ez az alapvetd szervezeti gondolkodas.
A modellje hasonl6 a favagas modelljéhez. ,,Odakinn” a munkadarab, és a részekre bontott
munkamiivelet, amivel dolgozunk.

Adam Smith idején is volt, aki a munkat igy eldkészitette, & mar tudasmunkas volt.
Elmélyiilt, fokuszalt figyelemmel tanulményozta az alkatrész, a miivelet, a vilag egy kicsiny,
»gombostlinyi” részletét. Igyekezett megismeri, hogy céljainak megfeleléen tokéletesitse.
Egy becslés szerint egy mai atlagos auté koriilbeliil harmincezer alkatrészbél all. Es ha
annak egy gombostlinyi alkatrészének elkészitése koriilbeliil husz miiveletbdl all, akkor egy
auto elkészitése hatszazezerbdl. Ekkor még nem szamitottuk bele az alapanyagok (fémek,
miianyagok, segédanyagok) kitermelését, eléallitasat. Es kialakul a munkafolyamatok glo-
balis dsszefiiggd halozata, a globalis gazdasag, a globalis tarsadalom.

A folyamat részeként kialakul a tarsadalomban az egyszeri munkat végzo fizikai
munkasok tomege. Toliik fegyelmezett munkavégzést varnak el, és nem sziikséges munka
kozben gondolkodniuk. Nem tilos persze ez sem, s6t, ha valaki kitalal barmilyen tokélete-
sit6 aprosagot, azt beépitik a folyamatba. A folyamatok ¢és a gépek is igy tokéletesednek.
Adam Smith ir egy példat a gézgép tokéletesitésére is.

»Az elsé gézgépeknél allandodan fiukat alkalmaztak, akiknek az volt a feladatuk,
hogy valtakozva nyissak és zarjak a kazan és a henger kozotti 6sszekottetést aszerint, hogy
a dugattyu emelkedett vagy stillyedt. Az egyik ilyen fiu, aki inkabb szeretett volna a pajta-
saival jatszani, rajott arra, hogy ha az 6sszekottetést megnyitd szelep fogantyujat zsineggel
Osszekapcsolja a gépnek egy masik részével, akkor a szelep az 6 kozremiikddése nélkiil is
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nyit, illetve zar, s igy lehetdvé teszi szamara, hogy jatszétarsaival szérakozzék. Az egyik
legjelentdsebb tokéletesités, ami ezen a gépen a feltalalasa ota tortént, ily modon egy fitinak
a talalmanya volt, aki meg akarta takaritani a munkajat.” (Smit h 1992, 20.)

Nekem is van tobb ilyen példam, de most csak egyet irok le. Fiatal koromban egy
mezogazdasagi gépgyarban dolgoztam lakatosként. Egyszer egy nagyon unalmas feladatot
kaptam. Méretre vagott drotdarabokbol 6ssze kellett szamolni hatvan darabot, és ezeket
aztan egy csomagba — kévébe — ossze kellett drotozni. Unalmas volt a szdmolas. Es ki-
talaltam, hogy a hatvan darab egymas mellé helyezve kiad egy méretet. Ezt bejeldltem
egy pontozoval a munkapadon. Ezutan nem kellett szamolnom, hanem csak kiteritettem
egymas mellé a drétokat, és a jelek kdzti mennyiséget 6sszedrdtoztam. Hamarosan mentem
a miivezet6éhoz, hogy adjon masik munkat, mert készen vagyok.Hogy csinaltad? — kérdezte.
Megmutattam neki.Latta ezt még mas is? — kérdezte. Nem. — mondtam. Ne is mondd el
senkinek, mert akkor ez lesz a norma. — mondta.A norma is igy tokéletesedik (ha nem vi-
gyazunk). Es persze nem mehettem jatszani a pajtasaimmal, megkaptam a masik munkat.
De a rendszer tokéletesedett.

Mivel ez a szdveg a szervezeti kultirarol szol, vegyiink észre a két példaban két eltérd
szervezeti értékrendet. Az elso példaban a fitl talalmanyat beépitették a gépbe, a szervezeti
kulttira innovativnak mutatkozott. A masodik példaban az jitast el kellett titkolni, nehogy
megemeljék a normat. A szervezeti kultura konzervativnak mutatkozott.

Barki, aki a valosag egy piciny szeletével foglalatoskodik, észrevesz 0j részleteket,
felfedez Osszefiiggéseket, kitalal tokéletesitd eljarast. Szervezeti kultira valogatja, hogy
ezeket beépiti-e a szervezet, vagy nem.

Harom f6 oka van annak, hogy igy megndvekedett a munkamennyiség, amit egy
embercsoport el tud végezni. Az ismétlodo feladatvégzés miatt kialakuld begyakorlottsag,
a megtakaritott atallasi idd, és a miiveletekre specializdlodott emberi figyelem szamos
gépet alakitott ki. A folyamat még most is ez, ahogy a gondolkodas is. A targyakrol valo
gondolkodas a valdosag elkiiloniilt kis szeletére fokuszalva maga is intenzivebbé és meg-
osztotta valik.

De most iranyitsuk at a figyelmiinket a targyak fizikai eléallitasarol az err6l gondol-
koddkra. A haromszaz éves torténet soran ritka, hogy magarodl a gondolkodasrél gondol-
kodnak. Ez nem is a gyakorlat embereinek a dolga. Foglalkozzanak ezzel a filozéfusok.
Pedig kdzben az (igy) gondolkodokkal is fontos dolgok torténnek, amelyek mostandig
észrevétlenek maradtak.

A munka elemi részekre bontasat valakiknek el kell végezni. Es egyre tobb ember azzal
foglalkozik, hogy a termelés valamilyen kis részét, alkatrészét, dsszetevojét elemezze (to-
vabbi részekre bontsa). Ezek mar tuddsmunkasok. Gondolkodnak, és problémakat oldanak
meg azért, hogy a termelésben egyre egyszertibb miiveletekkel lehessen dolgozni. Ehhez
a mérnoki, technikusi szakmaknak is fejlodniiik kellett, egyre tobb a mérnok, a mérnokoket
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képzok és a mérndki tudast eldallitd kutatok. Kdzben megndttek a szervezetek, fejlodott
a marketing, a gazdasagtan, a pénziigyek és ezek mind tudasmunkat igényelnek. A bo-
nyolult szervezetek 6sszehangolasat menedzserek végzik, igy fejlodott menedzserképzés,
a menedzsmentkutatas és a szervezetek kutatasa. A szervezetek €s a technika vilaga egyre
bonyolultabb rendszerré valt, és kialakult a dontéen szellemi munkat végzok tomege. Ok
a tudasmunkasok, akiknek tobbsége részekre specializalodik.

De a részmegoldasokat 6ssze kell rakni. Ez pedig kommunikaciét igényel. Ugy, hogy
a munka egyre inkabb kommunikacidalapu, a favagas gondolkodasi modellje hasznal-
hatatlan. A kommunikacié nem egyértelmd, tobb értelem szerepel benne. Nézziik ennek
a modelljét.



2. HA A MUNKA KOMMUNIKACIO

Péter és Pal egy szervezetben dolgoznak, és mar tobb éve ismerik egymast. Ezért nagyjabol
meg is tudjak josolni egymas viselkedését. Tudjak, hogy a masik mire hogyan fog reagalni.
Erre azért képesek, mert az elméjiikben benne van a masik valamilyen modellje. Mondjuk,
hogy a faapritas szakértdi, és a favagas tokéletesitésérdl beszélgetnek.

A kommunikécié mindig egy ugynevezett figyelmi haromszogben torténik. (Toma-
sel 10 2002) A haromszog szogeiben a két kommunikalo fél van, itt most Péter és Pal,

¢és a téma, a favagds. A kommunikacio 1étrejottéhez egy sor feltétel sziikséges.

1. abra
A figyvelmi haromszog

Forras: A szerz6 szerkesztése
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A felek kommunikacids szandékot tételeznek a masikrol. Az emberé valas és a nyelvi kom-
munikacio kialakuldsanak ez egy fontos sszetevdje: az ember olyan €161ény, aki fajtarsait
6nmagahoz hasonlo, intencionalis (szandékokkal rendelkez6, gondolkodo) Iénynek tekinti.

Ezért, amikor az emberek gesztusokat tesznek, hangokat bocsajtanak ki, ezt szandé-
kosnak tételezziik. Példaul ha valaki kacsint, azt nem rangat6 szemidegnek tekintjiik, ha
hangokat bocsajt ki a szajan, azt beszédnek tételezziik (még ha nem értjiik, akkor is.) Ezért,
amikor a masik embert elképzeljiik, akkor nemcsak a kiilsé viselkedését modellezziik,
hanem elképzeljiik a bels6é gondolati, érzelmi tartalmait is. A szandéktulajdonitasi hajla-
munk nemecsak az emberekre vonatkozik, el tudunk olyat képzelni példaul, hogy ,,kisztrt
veliink az id6jaras”.

Ezért, amikor Péter és Pal kommunikalnak a favagasrol, akkor latjak egymas kiilsé
viselkedését (1. abra, nagy korok); elképzelik magukat és a masikat mint a témarol kom-
munikal6 feleket (kozepes belsd korok és a favagas témaja. Ebben azt képzelik el, hogyan
fognak kommunikalni). Péter elképzeli és megtervezi a maga kommunikacigjat Pallal,
és elképzeli Palét vele, és hasonloan jar el Pal is. Ugyanakkor — mivel szandékokkal ren-
delkeznek és a masikat is szdndékokkal rendelkezonek tekintik — azt is elképzelik, hogy
mit szandékozhat a masik. Péter elképzeli, hogy mit gondol Pal a helyzetrdl, 6nmagarol
és rola (kis korok). Hasonloan tesz Pal is. Ezek az elképzelések vagy bejonnek, vagy nem.
Ha Pal tényleges kommunikativ viselkedése (nagy kor) eltér attol, amit Péter elképzelt rola
(kozépso kor), akkor ugy itéli meg, hogy sikertelen volt a kommunikacid, ezért atalakitja
a sajat kommunikativ cselekvését (kozépsé kor), vagy ha ez se jon be, atalakitja a Pal bels6
allapotarol alkotott képet (kis kor). A felek ezen keresztiil 6sszehangoljak a kommunikativ
cselekvéseiket, addig a mértékig, amely kielégité szamukra. Mikdzben soha nem fogjak
teljesen tudni, hogy mi van a masik elméjében. Mindkét fél figyelmének fokuszaban van
a téma, a sajat kommunikativ cselekvés és a masik kommunikécidja. Ez a figyelmi harom-
sz0g dinamikaja, amely lehetdvé teszi a felek kozotti kommunikaciot.

Annak, hogy ez igy létrejott, az emberi kultura kialakulasaban dontd szerepe van.
A kommunikaciénak van még egy olyan tulajdonsaga, hogy iranyitja és fokuszalja a fi-
gyelmet. Képzeljiink el dseinket, akik mar tudnak igy kommunikalni. Példaul az apa meg-
mutatja a fianak egy 6z nyomat. ,,Nézd, ez egy 6z nyoma” — mondja az apa. A gyerek ekkor
figyelmét a mutatott alakzatra fokuszalva megtanulja észlelni a nyomot. A gyereknek ezt
mar nem kell 6nalloan felfedeznie. Hogy létrejott a figyelmi haromszdgon alapulod tudasat-
adas, lehet6vé tette 6seinknek, hogy a gyerekek generaciordl generaciora haladva nemcsak
az 6z nyomat, hanem a kdveket, érceket, névények és allatok fajtait, a cselekvéseket, ele-
meket, vegyiileteket, atomokat, azok részeit, a bolygokat, a galaxisokat stb. is egyre jobban
meg tudtak kiilonbozteti. igy egyre differencialtabban észleljiik természeti vilagunkat,
¢és ennek révén egyre jobban tudjuk manipuldlni targyainkat. Ez alapozta meg az ember
technikai fejlodését.



3. KONSTRUALT VILAGUNK, A KULTURA

A nyelvi kommunikécié révén az emberek egyre differencialtabban képesek megosztani
egymassal tapasztalataikat, igy egyre bonyolultabb nyelvi és fogalmi valosagot képesek
alkotni. Ez kihat a technikai fejlédésre, de a tudomany, a miivészetek stb. fejlodésére is.
Egyre mélyebb a munkamegosztés, és az tijabb generaciok elsajatitjak elédeik tapasztalatat,
¢és egyre nagyobb (megosztott) tudasbazison élnek.

A gazdagodod fogalmi rendszer segitségével 0j és 0j konstrukcidit hozzak 1étre a he-
lyesnek tartott szandékaiknak, s differencidlodnak az ezeket hordozé intézményeik. Kialakul
az erkdlcs, a jog s a vallasok. Ebben az emberi tarsadalom, a cselekedetek, a dolgok az ér-
tékek hierarchikus rendje épiil, amely a cselekedetek koordinacidjat, rendjét szabalyozza.
Ez is problémamegold6 felkésziiltség.

fgy ir errdl Tomasello.

,»Valahol Afrikaban, kortilbeliil 200 000 évvel ezeldtt a Homo egy populécidja 1j tton indult
el az evolucioban. Uj életmodot alakitott ki Afrikédban, majd elterjedt az egész vilagban,
legy6zve az 6sszes tobbi Homo-populaciot, olyan utdodokat hagyva hatra, akiket ma Homo
sapiens néven ismeriink... Ezen 1j faj egyedei szamtalan 1j testi jellegzetességgel rendel-
keztek, igy példaul nagyobb agyuk volt, de a legmegddbbentdbbek mégis uj kognitiv ké-
pességeik ¢s az altaluk 1étrehozott alkotasok:

» kiilonféle céloknak megfeleléen szamtalan 0j kdeszkozt készitettek, a faj minden
populaciodja kiilon, csak ra jellemz6 eszkozhasznalati ,,ipart” alakitott ki — ennek
végeredményeként egyes populaciok olyan dolgokat hoztak 1étre, mint a szamito-
gépesitett gyartasi folyamatok;

* a kommunikacio és a tarsadalmi élet megszervezése céljabol nyelvi, s6t mii-
vészi szimbolumokat kezdtek hasznalni kéfaragvanyok és barlangrajzok forma-
jéban — ennek végeredményeként egyes populaciok olyan dolgokat fejlesztettek
ki, mint az irott nyelv, a pénz, a matematikai jelrendszerek és a miivészet;

» Uj tarsadalmi szokasokat és szervezeteket alakitottak ki, a halottak szertartasos el-
temetésétol kezdve a novények és allatok haziasitasaig — ennek végeredményeként
egyes populaciok olyan dolgokat alkottak meg, mint a tételes vallasok, kormanyzati,
oktatasi és kereskedelmi intézmények.” (Tomasel 1 0 2002, 10-11.)
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Bontsuk ki, hogy mi az, amit az emberek konstrualnak! (Domschit z 2013)

1. A legfeltlinbb, hogy targyakat. S targyainkkal sokféle feltételrendszerben tudunk
élni.

2. Az ember kommunikal is. Nevezziik ezt az ember fogalmi, nyelvi eszkdzének,
amelynek segitségével kommunikalni és gondolkodni tudunk.

3. Az emberek viselkedése koordinalt, az emberek ugy kovetnek célokat, hogy azok
kozos rendszerbe illeszkednek. [llusztraljuk a KRESZ-szabalyrendszerével, amely
felhasznalja a kommunikaciot. A KRESZ szabalyai elmondjak, hogy milyen koz-
lekedési helyzetben hogyan kell viselkedniink. Mindegyik szabaly mogott van
valamilyen ,,értelem”, van értelmes oka, hogy igy legyen. Az ,,els6bbségadas kote-
lezd” tabla tanulasaval azt is megismerjiik, milyen balesetek lehetnek abbol, ha nem
tartjuk be e szabalyt. Ezt a rendet az emberi tarsadalom intézményei hordozzak.
Ez a cselekvések értelmes, értelmi, és értékeld rendszere.

Mindharom tényez6 valamilyen problématipus megoldasara szolgal. Egyiittesiik a kultura,
igy a szervezeti kulttira is, amely targyi, nyelvi-fogalmi és értelmi tipusu felkésziiltségeket
tartalmaz. E harmassag rendszert alkot, s veliik az ember egy haromdimenzios tarsadalmi
felkésziiltségteret konstrual maganak. E rendszerben benne van az ember is, és a cse-
lekvés is e haromdimenziods térben torténik. Az ember néha ,,targy”, az irni tudé kéz pedig
,»eszk0z”. A gesztust mutaté kéz ,,jel”, s ugyancsak a fogalmi rendszer része a szimbdlumot
értd psziché, amely értelmet 1at az irasokban, gesztusokban. A kulturat az emberi pszichék
és testek egyiittese hordozza.



4. A FUGGOLEGES ERTEKELO DIMENZIO

cres

fokuszalunk.

Vannak magasabb és alacsonyabb rendii dolgok, magasabb ¢s alacsonyabb rendii szem-
pontok. Amikor a jobbat, értékesebbet, a magasabb rendiit mutatjuk, felfele mutatunk, felfele
néziink, s amikor az alacsonyabb rendiit, lefele. Az emberi dolgokban van tdbb és kevesebb
értelem. Van tobb és kevesebb ,,j0”. Van értékesebb és értéktelenebb (Domschit z 2013).

Ha a miért kérdést — barmilyen tarsadalmi jelenségre vonatkoztatva —a ,,mi az értelme”
értelmében kérdezziik, gy nem oksagi magyarazatot keresiink, hanem teleologikust. Ad-
hatnank oksagit is, de ez ,,értelmetlen” lenne. A ,,Miért tanitom a gyerekeimet?” kérdésre
mondhatnam, hogy azért, mert a neuronjaim éppen igy tiizelnek, s ez ezt a viselkedést valtja
ki nalam? Mondhatnam, &m ha lenne is ebben igazsag, nem tekintenénk értelmes valasznak,
mert a kérdez6 sem erre az oksagi perspektivara volt kivancsi, hanem a szandékomra. Em-
beri vilagunk ezzel az értelemmel teli, ezzel ,,strt”. Clifford Geertz a Siirii leiras (Geert z
2001) cim irasaban, bemutatja a ritka és a stir(i leirast.

Vegyiink két fiut, akik gyorsan lecsukjak a szemiiket, am ez az egyiknél akaratlan
rangas, tikkelés, a masiknal kacsintas, s mint ilyen, jel. A ritka leirds szintjén csak a szemhéj
lecsukasa latszik, s ez ugyanaz mindkét esetben. A ritka leiras igy szdl, ,,sebesen dssze-
zarja jobb szemhéjat” A stri leiras ,,tréfasan utanozza baratjat, aki kacsintast tettet, hogy
becsapjon egy artatlan nézot, aki igy arra gondol, hogy dsszeeskiivést szonek.” A stirti
leiras megkisérli a cselekvések értelmét is kibogozni, keresi a cselekvések értelmét, céljat,
a benne rejlé szandékot. A siirii leirasban ,,tréfal”, ,,utanozza, tetteti a kacsintast”, ,,azért,
hogy (relacid) becsapjon”, ,,aki ezért arra gondoljon”, hogy dsszeeskiivést szonek. Ez a le-
irds nem biztos, hogy igaz, de megkockaztatja az igazsag leirasanak egy mélyebb modjat.

Ez az értelmi, jelentésteli halo a kultura, amelynek elemzése pedig a jelentés nyo-
maba szegddd értelmezd tudomany, s ennek eszkoze a stirti leirds. Ez szemben all a ,,ritka”
leirassal, az értelmezés nélkiili, behaviorista modon kiritkitott, csak a viselkedést leird
leirassal.

Az értékeld, értelmi dimenziot a tarsadalom intézményei biztositjak. Ilyenek példaul
a nyelv, a jog, az erkolcs. Ezekben az egyiittes cselekveést biztositd kozds meggy6zodések
egy részét normaként, kotelességekként is meghatarozzak. igy az intézmények nemcsak
ismereteket, szokasos, bevett nézeteket hordoznak, hanem ,,helyességeket” is, azt, hogy
bizonyos dolgot hogyan ,,helyes”, és hogyan ,,helytelen” nézni. Ezek a normak gyakran
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a szerepek eloirdsai. Egy-egy tarsadalmi statuszhoz hozzatartozik, mit kell problémakként
észrevenni €s megoldani, ehhez mit kell tudni, s mi a helyes tudas, ebben a szerepben ho-
gyan kell cselekedni, milyen értéket kell szolgalni stb.

A tarsadalmi tények — legyenek, intézmények, targyak, fogalmi felkésziilt-
ségek — harom Osszetevdjl, ,,tombszeri” tarsadalmi tények. Egy egységes rendszert al-
kotnak. Osszetevék: az anyagi targyi dsszetevd, a nyelvi-fogalmi szimbolikus jelek, vala-
mint az értékek és értelem.

Mindegyik dsszetevé maga is tombszeri:

* Minden targynak van értelme, s észleléséhez kell(ett) fogalmi felkésziiltség.

* Minden fogalomnak van célja, értelme, s kommunikalhatosagdhoz kell valamilyen

anyagi természetli hordozo.

* Minden értelem kifejezéséhez, kell nyelv, fogalmak, kommunikalhatésagahoz va-

lamilyen (barmilyen kicsi is legyen az) fizikai hordozo.

A fliggdleges értékel6-értelmi szempontnak az egészséges ¢letvezetés szempontjabol is
fontos szerepe van. Fontos jelentdségére a terapias gyakorlat is felhivta a figyelmet. Meg
lehet betegedni lelkileg abban, ha életvezetésiinkben, mindennapjainkban nem taldlunk
értelmet. Ennek terapids gyogyitasara alakult ki a logoterapia gyakorlata. (Frankl 2004)
Az egyes ember szdmara ez az értelem egyenesen 1étkérdés, vagy szolidabban: életmindség
kérdése.

Az értelemre sziikségiink van: személyesen, a szervezetekben é€s a tarsadalomban.

Az élet értelmének ismeretlensége neurodzis oka is lehet.

»A pszichoneurdzis végso soron az olyan lélek szenvedése, amely nem talalta meg
értelmét. Csakhogy a 1élek szenvedésébdl fakad minden szellemi alkotas és a szellemi em-
bernek minden haladésa, és a szenvedés oka a szellemi tétlenség, a lelki medddség.

Ezzel a felismeréssel azutan az orvos olyan teriiletre 1ép, amelyhez csak igen kény-
szeredetten kozeledik. Itt ugyanis annak sziikségességével kénytelen szembenézni, hogy
gyogyito fikcioval, lelkivel szolgaljon, mert hiszen éppen ez az, amit a beteg igényel, tul
mindazon, amit az ész és a tudomany nyujtani képes... az orvost... szakmai lelkiismerete
nem kételezi ra, hogy legyen vilagnézete. Mi torténik azonban akkor, ha az orvos napnal
vildgosabban latja, hogy mi a baja a paciensének, tudniillik nem ismeri a szerelmet, csak
a puszta szexualitast, nincs hite, mert retteg a vaksagtol, nincs reménye, mert a vilag az élet
megfosztotta minden illazidjatol, és nincs tudasa, mert nem ismerte meg sajat léte értelmét?
Sok mitivelt paciens kategorikusan elutasitja, hogy teologushoz menjen. Filozofusrol meg
hallani sem akarnak, mivel a filozofi torténete hidegen hagyja dket, és az intellektualizmus
a kietlenebbnek tiinik fel a szemiikben. Es hol vannak az életbolcsesség nagy tudorai, akik
nem csupan beszélnek az élet értelmérdl, hanem ennek birtokaban is vannak?” (Jung 1997,
358-359.)



5. AZ INTEGRITAS, MINT KOHERENCIA

A szervezeti integritasnak az értékelviiség mellett van még egy olyan értelmezési lehe-
tésége, hogy az Osszerendezett, szerves, koherens. Ilyen, ha abban az értékek és a célok
nincsenek ellentmondasban egymassal.

Akkor koherens ez az értelmi rendszer, ha az egyre atfogdbb kategoridk, ala-folé
rendezések szervesek, ez altaldban azonos kultiran beliil lehet igy. Am konfliktusosak,
ha e rendezési elvekben — s ezen keresztiil a helyes rendben — nem értiink egyet. A kozel-
multban abban példaul, hogy szabad-e Mohamedet karikatiran édbrazolni. Az abrazolas
tilalma az emberiség egy részénél eldbbre valo volt a sajtoszabadsag értékénél, az emberiség
euroamerikai részénél viszont a sajtoszabadsag értéke volt feljebb.

A sajto
szabadsaga

Mohamed
abrazolasa tilos

Mohamed
abrazolésa tilos

A sajto
szabadsaga

2. abra

Az abrazolas tilalma vs. sajtoszabadsag

Forras: A szerz6 szerkesztése

Ezért amig tobb kultara él egymas mellett, a rend konstrualasa konfliktusos marad. Minden
racionalis érv bele van agyazddva e ,,rendezésbe”, s ezer szallal kapcsolddik az értékeknek
e halozataba, s annak talajan a magasabb rendi elvekbe. Ezért az értelmek tobbes szamu
rendszereirdl kell beszélni. Amikor egy szervezetben az integritast ndveld programot szer-
veziink, tudnunk kell, hogy a szervezetben korabban is volt, s van értékrend, amely lehet,
hogy nem feltétlen tdmogaté az 11j integritast ndveld programokkal kapcsolatban.



16 Szervezetikulturaésintegritas

Transzcendens

-

Anyagi — targyi
0sszetevd

Hitek

s
—

Vilagképek

Ertékek
Tarsadalmi
tény

Célok

\

Eszk6zok

i
Mok oA A ) Ao

Szimbolikus
Osszetevo

3. abra
Ervek és értékek

Forras: A szerz6 szerkesztése

Ezt a perspektivat kell hasznalnunk akkor is, amikor a tarsadalomban az emberek altal ko-
vetett értékeket kivanjuk megismerni. Ebben értjiikk meg, ha egy valsagban értékek vagy
célok legitimitasa, vagy az emberek altal hasznalhato célelérési eszk6zok legitimitasa rendiil
meg, ha anémias a tarsadalom. (Mert on 1980) A tarsadalmi tények tombjét, a hierarchikus
»ertelem” dimenziot részletesebben kibontva igy abrazolhatjuk. (3. dbra) (Domschit z 2013)

Az abrazolas mutat egy hierarchikus elrendezddést a fliggéleges dimenzidban. Minden
eszkoz célokat szolgal, és minden cél valamilyen értéket érvényesit. Az értékek vilagképekbe,
hitekbe agyazodnak. A hierarchia csucsara a transzcendens szot tettem. Hivonek ez termé-
szetes, a tudomany szempontjabol magyarazatot igényel.

Ha egy eszkoz értelmére rakérdeziink, akkor azt abban talaljuk meg, hogy milyen célt
szolgél. Ha egy cél értelmére kérdeziink, azt abban, hogy milyen értéket, értékeket szolgal.
Az értelem kérdésével mindig azt kérdezziik, mi a szerepe az adott elemnek egy atfogdbb
rendben. A ,,;mi az élet értelme” is értelmes kérdés, és akkor az életen talira kérdeziink ra.
Nem hivé szamara ez lehet a csalad, a nemzet, az emberiség segitése, hivonek lehet ,,a”
transzcendens.

A masik érvem az, hogy a modern kultirak mindegyike tradicionalisan vallasos magya-
razatot ad a végso értelem kérdésére. Ilyen értelemben az eurdpai kultira a zsido-keresztény
kultaran alapul, akkor is, ha vilagi intézményeit igyekszik vallasilag semlegesnek épiteni.



5. Azintegritas, mintk oherencia

Osszefoglalva az eddigieket az ember tarsadalmi-kulturalis él6helye egy komplex,
problémamegoldasra alkalmas felkésziiltségrendszer, amelyet az emberiség tokéjének te-

kinthetiink. (4. abra)
A komplexen felfogott téke tartalmaz:

L.

Célszerli, emberi sziikségletek kielégitésére l1étrehozott targyakat. Tudjuk, hogy
van benniik, mellettiik fogalmi tudas, és van a létiiknek értelme, s van értelmes
és ,,értelmesebb” hasznalatuk.
Célszerli nyelvi-fogalmi eszkdzoket a vilag leirdsara, megértésére és a kommuni-
kaciora, a cselekvések koordinalasara. Tudjuk, hogy van benniik, mellettiik fizikai,
természeti hordozo, és van a létiiknek jelentése, értelme, s van értelmes és ,,értel-
mesebb” hasznalatuk.
Ertelmes célszeriiségeket, amelyek az emberi targyak, szimbélumok, cselekvések
célszerl elrendezését, értelmét adjak. Tudjuk, hogy van benniik, mellettiik fizikai
természeti hordozo, és megértésiik tartalmaz fogalmi eszkdzoket.

Ko6zos
értelemado
problémak

Ko6z6s
ermészetalakito
problémak

Tarsadalmi
problémamegoldasok

Koz0os
reprezentacios
problémak

4., dbra

A kultura mint problémamegoldas

Forras: A szerz6 szerkesztése
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Az emberi kultirat és a szervezeti kultirat igy ,,know-how” jelleglinek mutattuk be. Hogyan
készitsiink célszert targyakat, nyelvi-fogalmi eszkozoket és értelmes rendet? Mindharom
Osszetevl valamilyen problémamegoldasi tipusra tartalmaz felkésziiltségeket.

Az 1. csoportba soroltakkal kapcsolatban elmondhato, hogy vannak természetalakito
problémak. Ezekben egy ,,hogyan csindlj valamely célszerii oksagi kapcsolatot” tipusu tudas
van. Ezeket a targyak hordozzak.

A 2. kategoériardl szolva: vannak reprezentdcios problémak. Hogyan értsiik meg egy-
mast és a vilagot? Ebben is van ,,hogyan csinald” tipusu tudas, a fogalmak eléallitasanak
szabalyai segitségével hogyan csinaljunk kdzos, hasonlo reprezentaciot.

A 3. csoporttal kapcsolatban pedig: vannak értelmezd-értékelési problémak. Ebben egy
,»mi a jobb” tipust tudas van. Ennek eléallitasara is vannak az intézményekben ,,hogyan
allapitsuk meg kézosen, hogy mi a helyesebb, mi a jobb” tipusu szabalyok.

Ez a harmassag, a kulttra, az emberiség komplex tokéje. Igy, ha egy emberi tarsadalmi
jelenséget pontosan le akarunk irni, akkor mindegyik tényezdvel szamolni kell. A szervezeti
kultara megismerése is igényli mindharom oldal megismerését.



6. BENNUNK A KULTURA

Igy alakul ki az emberi kultira. Most tegyiik fel a kérdést, hogy hol vannak az emberek
kozti viszonyok? Hol van a tarsadalom? Hol van a kultara?

Ha megkérdezem a didkokat, hol vannak az emberek kozotti viszonyok, elészor fur-
csalljak a kérdést. ,,Hat kozottiik.” — mondjak. De hol van ez a ,,kozottiik™ 1évd viszony?
Némi tanacstalansag, beszélgetés utan segit az a szamitogépes hasonlaton alapul6 kérdés,
hogy az errdl sz6l6 informacionak hol lehet a ,,tarhelye”? Eljutunk oda, hogy benniik, mert
nem talaljuk odakinn. A Péter és Pal kozti viszony Péterben és Palban van, s nincs mashol.
Esetleg még ezen kiviil mas emberekben, akik ismerik Oket, és ezért 6k is kialakitottak
egy belsé modellt roluk.

Menjiink tovabb e gondolatmeneten, és képzeljiik el, hogy Péter féndke Pal. Ekkor
a koziik 1év6 viszonyban benne van egy ala-folé rendeltségi viszony is. Péter és Pal kiala-
kitjak kozos fénok-beosztotti viszonyaikat. Menjiink még tovabb! Péternek volt mar ko-
rabban tobb féndke, és Péter veliik is kialakitotta a maga beosztotti viselkedését, és a Pallal
vald viszonyaban ezek a korabbi viszonyok is benne vannak. Péternek voltak beosztott
kollégai, a sajat beosztotti viselkedését az 6 mintaik alapjan is alakitotta. Ugyanigy Palnak
is volt mar korabban is tobb beosztottja, akikkel kozdsen kialakitotta e viszony belsé mo-
delljét. A fonokkel valo viszony hatalmi viszony is, ebben meg benne vannak a legkorabbi
csaladi kapcsolatok emlékei apaval és anyaval. A csaladban gyerekként szerzett tapaszta-
latok belekeriilnek a késobbi didk-tanar, majd beosztott-fondk viszonyokba is. Péter és Pal
viszonyaban ott van a torténetiik és a kozos alkotasuk. Benniik van a személyes multjuk.
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5. abra
Fénok-beosztott modell

Forras: A szerz6 szerkesztése

Péterbdl egyszer vezetd lesz. Vezetdi magatartasat nem a semmibdl fogja kialakitani, abban
benne lesznek a korabbi vezetdkkel kialakitott belsé mintai. Ezekbdl a mintakbol fogja
konstrualni a maga 1 vezet6i mintait. Sajat jelenbeli vezetéi magatartasaban benne élnek
a korabbi fénokeirdl alkotott belsé mintak. Benne élnek a korabbi tarsairol alkotott képek,
vele élnek személyes multjanak szerepléi is. Péter egyéni magatartasa személyes multjanak
szereploi altal készitett kollektiv alkotas is. Ebben persze Péter a f6 alkoto, de a nyersanyag,
amibdl épitkezik, tarsas.

Az id6ében visszafele még tovabb mehetiink. Pal is volt beosztott, neki is volt fonoke,
még korabban a féndkének is volt féndke, ¢s igy mehetiink visszafele az emberiség dskoraig,
minden kialakitott tdrsadalmi viszony a multja mintdibdl épitkezik. Ezek lehetnek sziild-
gyerek, férfi-no, kolléga-kolléga, barat-ellenség kapcsolatok, minden tarsadalmi szerep.

Minden szerephez hozzatartoznak targyak, azok hasznalatanak ismerete, a szerepre
vonatkozo ismeretek. Minden szerepre vonatkoznak viselkedési szabalyok, normak értékek,
értelmek. Minden szerepben ott ¢l az elobb bemutatott harom dimenzios felkésziiltség-
rendszer.

Es mivel minden szerep egyiitt jar a maga komplementer (kiegészitd) szerepeivel,
minden szerephordozé a komplementer szerepek modelljét és a komplementer szerepekre
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vonatkoz6 haromdimenzids elvarasokat is hordozza. Az orvos a beteg modelljét és viszont,
a szild a gyerekét és viszont €s igy tovabb. A tarsadalom viszonyai benniink vannak. A tor-
ténelem benniink van. Nemcsak a személyes torténetiink, hanem a kozosségiink torténete is.
Ett6l még idonként azt tapasztaljuk, hogy a valésagunk valtozik, annak ellenére, hogy a mult
benniink van. Az is tarsadalmilag meghatarozott, hogy egy tarsadalomban az innovacionak
van hagyomanya, vagy a valtozatlan ismétlddésnek. Az eurdpai kapitalizmus az innovacio
»hagyomanyat” alakitotta ki, és rakényszeriti a vilag tobbi tradiciondlisabb tarsadalmara.

A mult nemcsak az iskolaban tanultak és az idosek altal elmesélt torténetek miatt van
benniink, hanem az el6bb bemutatott szerepmintak belsé modelljeiben is. E belsé modellek
dontéen nem tudatosan mikodnek, igy valtoztatasuk nehéz. Lehet, hogy tobb generacid
apro valtozasaira van sziikség az atalakulashoz. Ezért nem lehet forradalommal 4talakitani
a tarsadalmakat. A forradalom tud pusztitani, példaul elpusztithatja a régi vezetdket. De
nem tudja elpusztitani a régi beosztottakban 1év6 vezetsi mintakat. {gy a régi szolgakbol
lalunk ma is jobbagy és foldesur magatartasokat, még ha nem is igy nevezziik éket.

Ugyanigy nem lehet egy szervezetet valtoztatni pusztan jogszabalyokkal, rendele-
tekkel. A valtoztatasi probalkozasoknak el kell jutniuk a belsé mintak mélységéig.



7. A NEMZETI KULTURAK

Hofstede holland kutatok a nemzeti kultirakat négy dimenzioban vizsgaltak (Hofste de
— Hofst ede 2008).

1L

3.

4

Hatalmi tavolsag. Ez azt fejezi ki, hogy a nemzet(i szervezet) kiilonb6z6 hata-
lommal rendelkezd tagjai mennyire varjak, fogadjak el, hogy kiilonb6zé mértékti
hatalommal rendelkeznek. Ahol kicsi a hatalmi tavolsag, ott az egyenlétlenség
helyett az ,,egyenlobbséget” varjak el, a vezeték gyakran kikérik a beosztottjaik
véleményét, A hierarchia szintjei kozott kisebbek a kivaltsagkiilonbségek. Inkabb
a decentralizacio a jellemz6. Ahol nagy a hatalmi tavolsag, ott az egyenldtlenség
elvart dolog, a centralizacié a normalis; nagyok a kiilonbségek a kiilonb6z6 ki-
valtsdgokban.

Individualizmus — kollektivizmus. Az individualizmus ott erds, ahol az egyének
kozti kapcsolatok gyengék, a kozosségek ereje kicsi. Az az elvart, hogy mindenki
gondoskodjon sajat magarol. Jellemz6 az én. Ahol a kollektivizmus az erésebb, ott
a gyerekek is mar a kdzosségekben szocializalodnak, és egész életiikben erds sziik-
ségét érzik annak, hogy kozosségekhez tartozzanak, s ezekhez a k6zosségekhez
htiségesek. Jellemzo a mi.

Ferfias-ndies értékek. A ,férfias” tarsadalmakban a tarsadalmi szerepek erésen
eltérnek egymastol. Erés a szakmai siker motivuma, a verseny, a karrier, az egyéni
teljesitmény. A ndiesebb tarsadalmakban a szerepek atfedik egymast, fontosabbak
a kapcsolatok, a kompromisszum, a tarsadalmi teljesitmény. Az utobbi években
a szervezeti kultirak feminin iranyba tolodnak el.

Bizonytalansagkeriilés: a struktura iranti igeny. Ez a dimenzi6 azt a mértéket mutatja,
hogy egy kultura tagjai mennyi bizonytalansagot viselnek el, tartanak normalisnak,
vagy milyen mértékiitdl érzik fenyegetve magukat. Néhany nemzetben a bizonyta-
lansagkertilés miatt erds szervezeti struktirakat, szabalyokat épitenek, mig masok
lazabb strukturakban szeretnek miikddni.
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A kovetkezd abra egy ,,vilagtérképet mutat két dimenzioban, a hatalmi tavolsagban és a bi-
zonytalansag keriilésben.”! Magyarorszag a kis hatalmi tavolsagot preferald és bizonyta-
lansagkeriilo értékével a német és osztrak kultirahoz van kozel. Ezt érdemes figyelembe
venni, amikor nemzetkdzi szervezeti mintakat adaptalunk. Példaul divatos az amerikai
mintakat atvenni, de ott példaul kisebb a bizonytalansagkeriilés, az a kultara jobban ¢és tar-
tosabban viseli a kockazattal jaro helyzeteket, mint mi. Nekiink eur6pai mintakat érdemes
keresniink. (Varga 1988)

ARG Argentina; AUL Ausztralia; AUT Ausztria; BEL Belgium BRA Brazilia; CAN Kanada; CHL Chile;
COL Kolumbia; DEN Dania; FIN Finnorszag; FRA Franciaorszag; GBR Nagy Britannia; GER Németor-
szag GRE Gorogorszag; HOK Hong Kong, IND India IRA Iran; ISR Izrael; ITA Olaszorszag; JP Japan; EX
Mexiko; NET Hollandia; NOR Norvégia; NZL Uj-Zéland; PAK Pakisztan; PER Peru; PHI Fiilop —szigetek;
POR Portugalia; SAF Dél-Afrika SIN Singapur; SPA Spanyolorszag; SWE Svédorszag; SWI Svajc; TAIL
Tajvan; THA Thaif6ld; TUR Toérokorszag; USA Egyesiilt Allamok; VEN Venezuela; YUG Jugoszlavia;
HUN?” el6zetes magyar minta. (Var ga 1988, 208)
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Nemzeti kulturak

Forras: Varga 1988, 208.



8. A SZERVEZETI KULTURAK

A nemzeti keretek s hatasok kozott, de a szervezet sajat torténetének hatasara alakulnak ki
az egyes szervezetekre jellemz6 szervezeti kulturak.

Tobbféle szervezetikultura-tipologia van, itt most Handy tipoldgiajat mutatjuk be.

(Handy 1986, 73—80) Ez a szervezeti kultirat az integralt—szétforgacsolt—autokratikus—

megengedd dimenzidkban méri. Az autokratikus—megengedd-tengelyen azt, hogy a ve-

zetés mennyire avatkozik be a részletekbe is, vagy mennyire engedi a kollégak szabadabb

problémamegoldédsat; mig a masik tengelyen azt, hogy a szervezet mennyire tekinthetd
Osszerendezettnek.

E dimenzidk négy szervezetikultura-negyedet jelolnek ki.

1.

Az integralt—autokratikus negyedben a biirokratikus szerepkultura;

2. A szétforgacsolt—autokratikus negyedben a hatalomorientalt kultura;
3.
4. Az integralt-megengedd negyedben a feladatkultura.

A megengedd—szétforgacsolt negyedben az anarchikus személykultura;

integralt

autokratikus

megengedd

szétforgacsolt

7. dbra
Handy szervezetikultiira-dimenzioi

Forras: a szerz6 sajat szerkesztése Handy 1986 alapjan
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A biirokratikus szerepkultura jellemzoi

* A dontd a vezetdi szerep, a vezetdi statusz;

* akommunikaci6 dontden felfele és lefele iranyul;

¢ adontést a vezetO hozza;

* abeosztottak kevés dtletet javasolnak, és inkabb a vezetotol varjak a valaszokat;
* abeosztottak fiiggenek a vezet6tol és mérsékelten a csoporttdl;

» az emberek kozott alacsony foku a kélcsonhatas;

* magas foku a vezetdi elégedettség.

8. abra
A szerepkultiira

Forrdas: a szerz6 sajat szerkesztése Handy 1986 alapjan

,»Ez akultara a logika és az ésszeriiség alapjan miikodik. A szerepkultiiraji szervezet ereje
oszlopaiban: hataskori vagy szakismereti elemeiben van. [...] Itt a szerep, vagy a munkakori
leiras gyakran fontosabb, mint a személy, aki azt betdlti. Az embereket az adott szerep meg-
feleld ellatasa céljabol valogatjak ki, s a szerepeket altalaban tigy hatarozzak meg, hogy azt
a legkiilonbozobb emberek betdlthetik. Nincs sziikség a szigortian eldirt szerepeken kiviil
vagy a folott nyujtott teljesitményre. [...] A szerepkultiraju szervezet mindaddig sikeres,
amig alland6 kornyezetben mtikddhet. [...] A szerepkulturak lassan észlelik a valtozas sziik-
ségességét, s még ezutan is lassan valtoznak. Ha a piac, vagy a termék iranti igények, vagy
a konkurenciaharc kornyezete megvaltozik, a szerep kultraja rendszerint a kitaposott iton
halad tovabb, abban a magabiztos hitében, hogy képes a jovét sajat képmasara alakitani.
Ezutan rendszerint bekdvetkezik az 6sszeomlds. Sok nagyvallalat keriilt ilyen helyzetbe
a 60-as évek valtozo viszonyai kozott.” (Handy 1986, 76.)
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A hatalomkultura jellemzdi

*  Donto a hatalom ,,politika” szerepe;

* avezetés kovetel vagy visszautasit kéréseket;

* akultara részvételellenes, az ,,0szd meg és uralkod;j” elve gyakori;
* abeosztottak visszatartjak az dtleteiket;

» abeosztottak dsszefognak a vezetd ellen (a hattérben);

* avezetdi dontéseket elutasitja a csoport (ha nem is nyiltan);

* abeosztottak nem fliggnek a csoporttol;

* atagok ¢s a vezetd elégedettségi foka kicsi.

9. abra
A hatalomkultiira

Forrdas: a szerz6 sajat szerkesztése Handy 1986 alapjan

,»A hatalom kultarajaval gyakran talalkozunk kisebb vallalkozoi szervezeteknél. Felépitése
leginkabb a pokhaldra emlékeztet: ehhez a kultirdhoz a hatalom kdzponti forrasara van
sziikség, a kdzponti figurabdl sugarzik ki a hatalom és befolyas minden iranyba. Ezeket a su-
garakat hataskori vagy szakmai szalak 6sszekdtik ugyan, azonban a tevékenység és a befolyas
kozpontjai a hatalom gytrti.” (Handy 1986, 73.)

,»A hatalom kulturajanak gyenge pontja a méret. A halo konnyen elszakadhat, ha
talsagosan sok tevékenységet probal 0sszekdtni. Valojaban az ilyen pokhaléhoz hasonlo
strukturaji szervezet csupan egyetlen modon névekedhet és maradhat haloszerkezetii: ha
ujabb szervezeteket, Gjabb haldkat fi dzik.” (Handy 1986, 74.)

A személykultura jellemzdi

* Egyes egyéneknek dontd befolyasuk van;
* nincs csoportdontés, alacsony szintli az egyiittmikodés, a részvétel;
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* atagok kozott alacsony foku a kdlcsonhatas;
* atagok birtokoljak a sajat otleteiket;

* egyéni megoldasok a jellemzdk;

* atagok alig fliggnek a csoporttol;

* azegyéni elégedettség valtozo.

K

._ .
. » ®
.
10. abra

A személykultiira

Forrdas: a szerz6 sajat szerkesztése Handy 1986 alapjan

»[S]zokatlan kultararol lesz sz6: ezt nem talaljuk meg minden szervezetnél, mégis sokan
valtig hangoztatjak értékeit. Ebben a kulturaban az egyén a kozépponti alak. Struktirajanak
alapja, hogy az emberek egy csoportja (pl. ligyvédi kamardk, épitészszovetségek, hippi
kommunak, tarsas csoportok stb.) ugy dont: sajat érdekiik az 6sszefogas, s ebben segitsé-
gilikre lehet egy iroda, egy helyiség, valamilyen felszerelés, sot esetleg hivatali munkaerd
is. Feliilrdl diktalt cél ez esetben nem latszik. Az ilyen szervezet felépitése a lehetd leg-
egyszerlbb, talan halmaznak tekinthetjik. [...] A szervezetek tobbsége azonban nem birja
el az ilyen kulturat, mivel altaldban olyan célokat ttiznek ki, amelyek tilmutatnak az dket
alkoto egyének célkitiizéseinek dsszegén.” (Handy 1986, 79.)

A feladatkultura jellemzoi

» A feladat szabja meg a tevékenységek jellegét;

» acsoport konszenzusos dontéseket hoz, a megoldasokat egytitt keresik;
* atagoknak megosztott befolyasa van a torténésekre;

* magas foku a részvétel és a tagok kozotti kolcsonhatas;

» atagok sok odtletet vetnek fel;

* azelégedettség megoszlik a tagok kozott, a vezetének kevesebb jut.
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11. abra
A feladatkultira

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése Handy 1986 alapjan

,»A feladatkultura munka, vagy terv-centrikus Az ehhez tartozoé strukturat leginkabb négy-
zethalohoz hasonlithatjuk, amelyben egyes szalak erdsebbek és vastagabbak, mint a tobbiek.
A hatalom és a befolyas jorészt a halo keresztezési pontjaiban, a csomdpontokban alakul
ki. A feladatkultiranak egyik megjelenési formaja az igynevezett »matrixszervezet«.”
(Handy 1986, 77.)

Az ilyen felépitési szervezetekben a hangsuly teljes egészében a munka elvégzésén
van. Ez a kultara arra torekszik, hogy a szervezet alkalmas szintjén koncentralja a megfeleld
eszkozoket, a megfeleld embereket, s azutan rdjuk bizza a tovabbiakat. A befolyas alapja
elsésorban a szaktudas hatalma, s nem a beosztasé, vagy a személyiségé.” (Handy 1986, 77.)



9. SZERVES, SZERVETLEN

Ha egy kicsit visszagondolunk a gombostiikészités példajara, amelyben a munkamiiveletet
elemi részekre bontottak, és azokat folyamatosan tokéletesitették, felfedezhetliink még egy
alapvetd kiilonbséget, ha a szervezeti kultirarol vagy altalanosabban a tarsadalmi vagy
emberi jelenségekrdl gondolkodunk.

Elemek, amelyek dnmagukban is létezhetnek, csak az emberek altal készitett tar-
gyakban lehetnek. Ha szétszerelem a kerékparomat, annak vannak alkatrészei, melyek 6n-
magukban is 1éteznek. Sot, ezeket kiilon miiveletekben termelik. Ilyen nincs a természetben.
Nem tudunk elképzelni egy emberi szervezetet, amely részeit kiilon-kiilon legyartanank,
aztan 0sszecsavaroznank. A fizikai természetben, az él6 rendszerekben fokozottabban,
¢és az emberi rendszerekben még fokozottabban igaz az, hogy semmi sem létezik az 6t fenn-
tartd halo nélkiil. Nincs alkatrész. Minden 6sszefiigg a kornyezetével, mig végiil eljutunk
oda, hogy minden mindennel &sszefiigg.

Az elemzd megértés persze probalkozik vele, a szerves egységet érthetd, elemezhetd
egységekre bontja. Ezzel oriasi eredményeket is ért el. Segitett a valosag mélyebb meg-
értésében. De manapsag beleiitkozik sajat modszertana problémajaba. A tudomany keresi
a valaszokat, és az europai tudomany onreflexiojat gyakran segitik a keleti filozofidk. Itt egy
idézet Alan Wattstol, aki a taoizmust mutatja be, és reflektal a mi problémankra.

»A valtozdkkal valdo megkiizdés problémaja sokrétii. E16szor: hogy ismerjiink fel
¢és azonositsunk egy valtozot vagy egy processzust? Pl. elképzelhetjiik a szivet, mint ami
szeparalhato az erektdl, vagy egy agat a fatol kiilonvalasztva? Vagy miféle egzakt leirasok
képesek megkiilonboztetni a méh processzusat a virag processzusatol? Ezen distinkciok
valahogy mindig mesterkéltek és konvencionalisak, akkor is, ha igen egzakt nyelven
irddtak, hisz e megkiilonboztetések inkabb a nyelvben lakoznak, semmint abban, amit le-
irnak. Masodszor: nincs ismert hatara ama valtozok szamanak, melyek barmely természeti
vagy fizikai eseményben jelen vannak — gy, mint példanak okaért egy tojas kikoltésében.
A tojashéj hatarai élesek és tisztak, de mikor elgondolkodunk e koriil, belekeverednek
molekularis biologiai, klima, nuklearis fizikai, csirkefarm technoldgiai, ornitologiai, sze-
xoldgiai [...] megfontolasok egészen addig, mig realizaljuk, hogy eme »egyedi eseményt«
ugy kell megfontolnunk — ha egyaltalan képesek vagyunk erre — mint ami az egész uni-
verzummal relacidoban van. De a tudatos figyelem, amely a sorba rendezett, nehezen ki-
silabizalhaté szavak eszkozeire tdmaszkodik, csak kevés valtozot tud egyszerre nyomon
kovetni. [...] Nyilvanvaloan nincs allat vagy ndvény, ami ugyanolyan modon van csinalva,
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mint egy fabol késziilt asztal. Egy ¢l6 teremtmény nem részek gytilekezete, dsszeszdogelve,
csavarozva, vagy Osszeragasztva. Tagjai és szervei nem Ugy vannak 0sszeszedve tavolabbi
forrasokbol és egy kozéppontba gyiijtve. Egy fa nem fabdl van csinalva; ez maga a fa. [...]
Noha beszéliink szervezetek mechanizmusairdl bizonyos, hogy ez nem tébb mint analégia.
[...] Sziikséges megkiilonboztetést tenniink egy organizmus, mely differencialt, €s egy gép,
mely részekbdl all, kozott.” (Wat ts 1990, 26, 60.)

Ettdl még a racionalis gondolkodds tovabbra is kénytelen lesz az elemz6 logikat hasz-
nalni, de azt ki kell egésziteni az egészleges latasmoddal is.

Komplexitas. A komplexitds problémaja osszefiigg az el6z6é elemzd gondolkodas elterje-
désével. Emberek tomege foglalkozik elemzéssel. A vilag egyre kisebb szegmensét ismeri
meg, s egyre tobb részletet tudunk a vilagrol, amelyben elveszhetiink. Egyre nehezebb
az Osszképet latni. Mikdzben a globalis problémakat, az 6koldgiai problémakat latva id6-
szerll lenne az atfogd megértésen alapul6 cselekvés.

A komplexitast is lehet kezelni. Gyakran gondolati modellekkel tessziik. Ilyen modell
tobb is volt e tanulmdnyban. Ilyen a nemzeti kultirdk és a szervezeti kultarak modellje.

Most itt elég legyen annyi, hogy nem véletleniil hoztam az elébb egy taoista szo-
veget. A mindannyiunkat bennfoglald komplex valoésaggal szembeni alazatos, belesimuld,
az aramlatokkal halado, hajlékony cselekvést mutatna. Az eurdpai elemz6, tudomanyos
gondolkodasunk érték, sok eredménye van, érdemes kiegésziteni az egészre figyelni tudo
attittiddel.



10. FOKALIS ES JARULEKOS TUDATOSSAG

Minden, amit gondolunk, amire a tudatunkat rairanyitjuk, amirél kommunikalunk, azt
fenntartja egy sor nem tudatosod6 masik gondolati tartalom.

Ha azt irtam az elbb, hogy taoista, akkor valakinek a gondolati hattérben ott lehe-
tett egy kungfuharcos képe, esetleg Bruce Lee, vagy lathat kinai embereket az utcan lassu
gyakorlatokat végezni, de beugorhat a Ji King joskonyve, és lehet, hogy az van a gondolatai
hatterében, hogy keleti hokuszpokusz stb. Vagy az elobbi Watts-idézetnél gondolhatta, hogy
nem lehet mindig eljutni a tojashéjtdl a vilagmindenségig.

Kiilonboztessiik meg Polanyi Mihaly segitségével (Pol anyi 1994) a tudatossag két faj-
tajat, a fokalis és jarulékos tudatossagot. A fokuszalt tudatossagban van a direkt gondolat,
aminek tudatdban vagyunk, és ennek nem tudatos peremén a jarulékos. A fokalis tudatossag
a jarulékos tudatossag halojaban kapja meg értelmét, mintegy abban létezik. Semmi, amit
gondolunk, nincs 6nmagaban, csak akkor és azért értjiilk meg, mert tamaszkodik éppen
nem tudatos, de hozzé asszocialddd gondolati tartalmakra.

Mikozben a fokalis tudatossagunk allanddan valtozhat, a hatterében van egy allandobb
kulturalis beagyazottsaga, ,,beleszovodottsége” mindenfajta figyelmiinknek, fokuszalt tu-
datossagunknak. Minden gondolatunk hattérben ott van a kulttra teljes szovedéke. A me-
nedzsment gondolkodasban a fokalis-jarulékos megkiilonboztetést hasznalva azt is mond-
hatjuk, hogy van olyan gondolkodasi tipus, amelyik féleg a fokalis tudatossagra épiil (ezt
gondolja magardl), s a fokuszaba allitott tényekkel logikusan operal, s megkiilonboztethetd
ettdl egy olyan, ahol a jelenségeket leir6 fogalmaknak ,,elmosodottabb” a hatara, s a gon-
dolkodas jobban épit az intuiciora, ami pedig alapoz a jarulékos tudatossagra. Megmutatom
Tolsztoj segitségével egy Kutuzovrdl szo6l6 részben, hogy mir6l van sz6. A Napoéleont le-
gy6z6 foparancsnokrol szolo leiras jo lehet vallalatvezetdk szamara is.

»Andrej herceg sehogy se tudta okat adni, de Kutuzovval val6 talalkozéasa utan meg-
nyugodva tért vissza ezredéhez: jol halad majd a dolog, mert jo kézre biztak. Minél jobban
latta, hogy minden egyéni kezdeményezés hianyzik ebbdl az 6regemberbdl, akiben szinte
csupan a megszokott szenvedélyek maradtak meg, a jozan ész helyett pedig (amely cso-
portositja az eseményeket és kovetkeztetéseket von le) csupan az események folyasanak
nyugodt szemléletére iranyulo képesség, annal inkabb megnyugodott afeldl, hogy minden
ugy lesz, ahogy lenni kell. »Nem lesz egyetlen sajat 6tlete sem. Nem talal ki semmit, nem
kezdeményez semmit« — gondolta Andrej herceg — »de meghallgat mindent, észben tart
mindent, a maga helyére allit mindent, nem akadalyoz meg semmit, ami hasznos, és nem
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enged meg semmit, ami art. Tudja, hogy van valami, ami erdsebb és jelentdsebb az 6 aka-
ratanal: az események elkertilhetetlen folyasa, ¢s 6 meg tudja latni ezeket az eseményeket,
meg tudja érteni jelentdségiiket, és a jelentdség tudataban le tud mondani az eseményekben
valo részvételrél: egyéni akaratarol, ha ez masra iranyul. Es ami a f6« — gondolta Andrej
herceg — »azért bizik benne az ember, mert Genlis regénye, meg a francia szolasok elle-
nére is orosz: mert megremegett a hangja, amikor azt mondta: ,1daig juttattak benniinket’,
mert szinte zokogott, amikor arrdl beszElt, hogy ,rdszoritja még a léhusevésre dket is’.«
Epp ez a tobbé-kevésbé homalyosan, de mindenkiben é16 érzés volt az alapja annak az egy-
értelmd, altalanos helyeslésnek, amely Kutuzov féparancsnokka valasztasat kisérte: a nép
akarta azt, ha ellentétben 4allt is az udvarbeliek elképzeléseivel.” (Tol szt 0j 1976, 177-178.)

Lehet annak is szimbolikaja, hogy Kutuzovot félig vaknak mutatta Tolsztoj, s ebbdl
most azt lassuk, hogy a bemutatott ,,homalyos”, nem fokuszalt latassal meglathatunk olyat
is, amit nem latunk fokalisan.

Visszatérve a fokalis tudatossaghoz, azt lathatjuk, hogy az egymassal kommunikalo
embereknek azonos lehet a fokalis tudatossaga, s ezt vezérlik a mondatok, szovegrészek.
Eletvilaguk kozos része miatt hasonlo lehet mondataik jarulékos tudatossaganak egy része,
(ezért értik meg egymast), mig az eltéro életat, ismeretanyag miatt eltérd lehet a jarulékos
tudatossaguk mas része, s ezért értik meg nehezen egymast. Ezért a kozos megértés kiala-
kitasa nemcsak a fokalis szinten sziikséges, hanem a jarulékos szinten is. Egymas mélyebb
megértése e jarulékos Osszefiiggéseket is igényli. Ha kicsi az életvilagaink kozotti atfedés,
azaz kicsi a kozos tudasunk, a megértéshez tobb korre van sziikség, el kell magyarazni,
hogy nekem miért jelenti azt, amit jelent, s neked meg miért jelenti amazt. S ez a kolcsonos
magyarazat aztan kialakitja a k6z6s jarulékos tudatossagot is.

Mindezek miatt a szervezeti kultira barmilyen megismerése vagy valtoztatasa csak

crcr

konstrualt vilagukat k6zosen ujra konstrualjak.



11. A SZERVEZETI KULTURA
ES A TANULO SZERVEZETEK

Az egészséges (integrans) szervezet a kapcsolatok olyan mentdalis egysége,
amely felkelti az emberekben a remény, a jovo és az értelmes értékek daltali
csatlakozas vagyat és azt a keretet biztositja, ahol az emberek szabadon
egyiittmiikodve fejlédhetnek.”

(Dee Hock, SoL konferencia, id. Goran Carstedt eléadasa, 2004.)

Fentebb mar kifejtettiik a beagyazodott kultarak holisztikus-holonikus jellegét. A nemzeti,
szervezeti és kdzosségi, csaladi és személyes kulturak szerves kolcsonhatdsaban kialakul
egy olyan kultiraszévedék, amely a mély bedgyazodasok, a kollektiv tudat és leginkabb
a kollektiv tudatalatti er6terében egyrészt a tanulasi képességeket tudja felgyorsitani, mas-
részt azonban az ujra iranyuld tanuldsi hajlandosagot lathatatlan ellenallasi mezéként hat-
raltathatja, ha és amikor figyelmiinkkel csak a fokalis tudatossag szintjén mozogva akarunk
kultaravaltast. Mi a szervezetek egészére fokuszalva dolgozunk, és integritas tanacsadoként?
épp ezért fontos, hogy a lathatatlan, de nagy erével alakitéd kulturaszévedékhez is eljussunk.
A jarulékos tudatossagra is érzékenyen, vagy €pp az Alan Watts altal megfogalmazott tuda-
tossaggal érdemes ¢ munkat elkezdeni. Ezen a téren a legizgalmasabb kutatasokat a kohézio,
arezonancia ¢s az €16 szervezetek kérdéskorében Rupert Sheldrake, a Cambridge Egyetem
kutatdja végzi mar évtizedek ota’. Elmélete a morfogenetikus mez6 néven valt ismerté.

,,Kérdezd: A morfikus mez6k elméletének vonatkozasaban nagyon érdekes a rezo-
nancia fogalma. Azok a dolgok, amelyek sajat rezgései hasonloak, tehat azonos természe-
tiek, egymassal kdlcsonhatasba léphetnek. Valoszintileg ezen az elven miikddnek a gondo-
latok is. Kapcsolat vagy rezgés keletkezik példaul hasonld gondolkodasti emberek kozott is.

Sheldrake: Igen, a morfikus rezgés a hasonlosag elvén alapul, az 6sszes tobbi rezgés-
forméhoz hasonloan. Ugy gondolom, hogy ez a rezgésfajta nemcsak térben, hanem idében
is létezik, és a természetben ez a memoria alapja. Ez az én hipotézisem.

Kérdés: E szerint hol tarolodik a memoria tartalma?

A kiado megjegyzése: a kifejezést a helyesirasnak megfelel integritds-tandcsado forma helyett az allam-
igazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérdl és az érdekérvényesitok fogadasanak rendjérdl szo6lo
50/2013. (II. 25.) Korm. rendelettel vald dsszhang érdekében kozoljiik a fenti irasmoddal.

Magyarul egy konyve jelent meg: Shel dr ake, Rupert (2013): Honnan tudjak a kutyak, mikor jon haza
a gazdi? Budapest, Ursus Libris.
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Sheldrake: A kérdésfeltevés rossz. A memoria id6beli, nem pedig térbeli kapcsolat,
hanem idébeli jelenség. A mult és a jelen kozott fennalld viszonyrol van szo. Tehat, ha azt
kérdezi, hogy hol tarolodnak az emlékek, akkor azt valaszolnam, hogy mindenhol. Lehet-
séges, hogy a mult mindenhol jelen van. Az emlékek sem az agyban tarolodnak. Altaliban
azt feltételezziik, hogy az emléket az agyban a megvaltozott idegvégzddések vagy szinap-
szisok, esetleg mas egyebek taroljak. Azonban hiaba kutatunk mar hosszu ideje sikerte-
leniil az agyban a memoria utan, még mindig rejtély szamunkra, hogy hogyan miikddik
a memoriank. Ugy gondolom, ez azért van igy, mert az emlékek egyaltalin nem az agyban
tarolddnak. Az agy inkabb hasonlithaté egy televizidhoz, mint egy video lejatszohoz.”™

A fenti idézet arra késztet benniinket, hogy jelentdsen atgondoljuk a szervezeti kultarak
kialakulasanak folyamatat, a szervezeti tudast és a szervezeti integritas magasabb szintjeit.

Itt keriil el6 a szervezeti munkaban a *90-es évek elején kibontakozo és napjainkig to-
retlen elismerést élvezd tanulo szervezeti modell. Az elmult évtizedek soran — épp a modell
generikus jellegét bizonyitandd — szamos 1j megkozelités és modszertan alakult ki, amelyek
reflektalnak az alapvetésekre; egy-egy hangzas feler6sodott, és a szervezeti integritast is
gazdagité mddszerré alakult at.

Ehhez azonban roviden ismét tekintsiink ra a radikalisan j szemléleti forradalomra,
amely 0j paradigmaként nyert népszertiséget.

Miért a ,,tanuld szervezetek” elgondolas hozta meg a varva vart attorést a szervezetek
fejlesztését szolgald, a haboru ota kiilondsen nagy €s ndvekvo figyelmet kapd, egyre gazda-
gabb ismeretekkel rendelkezd vezetés- €s szervezetfejlesztési kulturaban? Ehhez egy rovid
felvezetdre van sziikség, amely arra mutat ra, hogy a fent emlitett immar 80-100 éves peri-
odus, a kataklizmak, a habort okozta személyes és tarsadalmi traumak, a kiszolgaltatottsag
(személyes és tarsadalmi) mind megerdésitette azt a vagyat, hogy uraljuk az életiinket, a ter-
melési folyamatainkat, de arra is ré kellett dobbeni, hogy ez autonémia és egyiittmiikodés
nélkiil nem fog menni. A hatékonysag érdekében a valaha volt erds, centralizalt iranyitast
felvaltotta az elkotelezddésen, az értd €s pontosan kigondolt rendszereken keresztiil no-
velhetd hatékonysdg, a mindség és a termelékenység. Ebben az dramban — talan a fenti
kiszolgaltatottsagot is kompenzalando — egy ideig azonban feler6sodott a verseny, amely
er6s0do kontrollal és befolyassal kiterjedt a vilag minden teriiletére.

Hogy ennek a torekvésnek mennyi tarsadalmilag és dkologiailag karos kovetkezménye
lesz, ezt akkor talan nem tudtak, de mar a ’80-as évektdl felismerhetd és mostanra nyilvan-
valo. Ertekezésiink nem errdl szél, de érintélegesen mégis taldlkoznak a szalak. Hisz épp
ettdl a korszaktodl (a *80-as évektdl) kezdve erdsodott fel a tarsadalmi dnszervezddésekben
¢s kiilondsen a szervezeti kulturakban egy komoly valtozas.

4 Sheldrake-interju. Elérhetd: www.o-ws.hu/cikkek/morfogenetikus-mezo-/rupert-sheldrake—-telepatiatol-
a-morfogenetikus-mezoig.html (a letoltés ideje: 2017. julius 18.)


http://www.o-ws.hu/cikkek/morfogenetikus-mezo-/rupert-sheldrake---telepatiatol-a-morfogenetikus-mezoig.html
http://www.o-ws.hu/cikkek/morfogenetikus-mezo-/rupert-sheldrake---telepatiatol-a-morfogenetikus-mezoig.html
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A tarstudomanyok, a kognitiv kutatasok, ¢s a tarsadalom atalakuldsat kutato, elsddle-
gesen rendszerszemléletbe, dinamikus rendszerszemléletbe agyazott kutatasok 1j felismeré-
sekhez vezettek. Itt elég csak a hires 4 novekedés hatarai cimt konyvre, a Romai Klub elsé
jelentésére gondolni. Egyértelmiivé valt, hogy a mély, rendszerszintii folyamatok megértése,
a rendszerek belsd integritadsanak megdrzése egy folyamatosan €s dinamikusan atalakulo
vilagban elengedhetetlen. Ezt a szervezeti, kdzosségi, dolgozo6i dinamikat életben tartja,
és a kivant jovo fele orientalja a szervezet (tarsadalom) tanulasi képessége. Uj fogalom volt
ez, hisz eddig csak a frontalis, elolrél vagy feliilrdl iranyitott, és az egyénre szabott infor-
macio elsajatitasban elvart folyamatokat értette a tarsadalom tobbsége tanulason. Iskolapad,
tréning- és képzoterem, tananyag és a mar ismert tudas atadasa mesterektol, vezetoktol,
tanitoktol. Ehelyett azonban itt és most, a tarsadalmi atalakulas elére mar meg nem josolhatod
¢és kordaban nem tarthato aramlasaban, — mint egy kreativ és jol képzett hullamlovas — azt
kellett megtanulni, hogy miként képes egy szervezet jol képzett és folyamatos fejlédésre
elkotelezett, az uj és eldre nem lathato folyamatok hullamlovasava valni, sot e hullamokat
megszeliditve annak erejét a szervezeti hatékonysag novelésének szolgalataba allitani.

Ez a szervezeti kultura atalakulési irdnya. A szervezet dolgozoi pedig egyre inkébb
tudasteremto tarsak, mint azt egy nagy szervezet vezetdje a *90-es években megfogalmazta,
»szazkezli szervezetbdl at kell, hogy alakuljanak szazfeji szervezetté.” (Nagy Ferenc,
ALCOA TS tréning, 1995.) Mit ért vajon ezen? Azt, hogy feler6sddik a dolgozéi, munka-
tarsi elkotelezett részvétel, a dolgozoi bevonas és kozos tanulasi tér a hatékony és eredmé-
nyes, a valtozasokat befogo, és azok hullaman a kivant irdanyba haladni képes cél elérése
érdekében.

Mivel feler6sodott a személyes autonomia Ossztarsadalmi szinten, megvaltoztak
a politikai és tarsadalmi szinterek is, amelyekben a tarsadalmi felel6sségvallalas, a szemé-
lyes és kdzosségi részvétel és a jovo alakitdsanak vagya mar dssztarsadalmi kereteket olt.
A szervezetek hagyomanyos, hierarchikus és elemeire osztott, kis részegységekbe rogziilt
¢és direkt iranyitasos vezet6i kulturajat a kozosségi tudas, a szervezeti egyiittmitkodésben
kialakul6 (dolgozok, egymasba kapcsolodo alrészlegei, a kiilsd €s bels6 érintettek dssze-
kapcsolasaban rejld), mindeddig kiaknazatlan tudas keriilt el6térbe. Ez az 6sszekapcsolodas
¢és harmonizalas lett a szervezeti integritas alapja.

Er6sodott az a felismerés, hogy nem elegendd belsd szabalyrendszerek mentén csak
a fels6 vezetés vagy épp kiilso tanacsadok altal kigondolt mitkodési rendszereket 1étrehozni.
Sziikséges annak a lathatatlan hajszalgyokerekbdl épitkez6 — hitek, értékek, vélemények,
meggy6zddések mentén é16 — mintazatoknak a feltarasa és (ha kell) athangoldsa, amelyek
a szervezet viselkedését jelentésen meghatarozzak, és mint a tudatalatti belsé dimenzioi,
visszavezetik a mult olyan bugyraiba, ahol mar nem €18, és a kor kihivasaira semmiképp
nem valaszolo mintak éltetik a viselkedést.
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Ez a latasmodd, amely a rendszerszintii kapcsolathalot egy belsé dinamikakban meg-
nyilvanulo szabélyszerliségbe képes modellalni, amely a munkatarsak tudasat egy naluknal
magasabb szintii szinergiaba hangolja, és mindekozben a dolgozok személyes integritas
fejlodését, a kreativitas és egytittmiikddés tereit nyitja meg, valodi szervezeti forradalmat
inditott be. Az integritas egyéni, szervezeti €s tarsadalmi szinten ilyen feltételek mentén
képes folyamatos kibontakozasaban a kozjot szolgalni.

A tanulo6 szervezetek koncepcidja — el6szor a 20. szazad végén az MIT keretében,
Donella és Dennis Meadows, Jay Forrester, Peter M. Senge altal felvazolva — Ed Schein
¢és késobb Otto Scharmer iranyitasaval erre a hullamra, tarsadalmi atalakulasi trendre ref-
lektalt, és ennek adott nevet, modszertant és erdsodod Uj irdnyt, ami aztan a 21. szdzadra
egy agas-bogas 1j fejlesztési erétérré nott.

A rendszergondolkodas a folyamatos valtozas mentén dinamikusan kiegyenlitodésre
torekvo rendszerek belso torvényszertiségeit és rovid, hosszu tava hatasait ismerd 1atdsmod,
amely igy egylittmiikodési, sot esetenként beavatkozasi hatékonysagot képes novelni.

A komplex rendszerek felismeréséhez (és ilyenek a tarsadalmi, emberi folyamatok is)
a bevonasra, participaciora €pitd, dialogikus kommunikacio valhat a csoportok és szerve-
zetek tanulasanak alapjava. Ez a folyamat képes a jovitervezésre, nem a felismert és 1étez6
hibak és hianyossagok javitasaval, hisz akkor mindig a milt mintazatai mentén akarnank
a jovot kiszabni, hanem a szervezet dolgozoiban életre keld, az értelmes életet szolgalo va-
gyak €s jovoképek szinkronizaldsa mentén. A tamado és fenyegetd jelen helyett a vagyott
¢és kozosen kialakitott, megalmodott j6vobol épitkeznek a jelen tettei és valasztasai.

Ahhoz, hogy a team tanulas, az 6sszehangolt, részvételre épitd szervezeti tanulas
¢s koz0s jovotervezeés megvalosulhasson, elengedhetetlen onmagunk belsé fejlesztése. A 16-
kusz a kiils6 szabalyok, a mar meglévé ismeretek helyett, de azokat el nem hagyva, attevédik
a bels6 vilagunkra. Az eddig nem ismert éniink feltarasara, személyes és tarsas intelligen-
ciank, érzelmi és — sok esetben spiritualis (Dana Zohar) — intelligenciank fejlesztésére,
tetteinket meghatarozd, a mély tudatban munkalkodo gyakran tacit értékek és hiedelmek
feltarasara van sziikség. Mindezt azért, hogy az ,,itt és most”-ban képes legyek a jovo
megpillantasara, tarsaimmal a jovo képének dsszerakasara, és racionalis elkdtelezodésem
mellett a mélytudati mintazatokat mint cselekedeteim taptalajat ehhez tudjam athangolni,
és tarsakkal egytittmiikddve felépiteni.

Ezért lett a tanulo szervezet a dialogikus szervezetfejlesztés alapja.
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12. abra
A dialogus folyamata

Forras: W. Isaacs — Ruzsa Agota, SoL Intézet

Ez a szemléleti valtozas kiérlelte az Gj megértést és valtozast hozo folyamatokat. Mi az alab-
biakban ezt a globalis kulturavaltozast eredményez6 4j tudomanyos paradigmara épitoé
szervezeti kulturat és médszertant mutatjuk be, amely — ha komolyan vessziik — jelentds
valtozast hozhat a szervezeti integritas kialakitasara tett torekvésekben.

Az alabbi modellek és a fenti Sheldrake-beszélgetés kozott a kapesolat abban a fel-
ismerésben rejlik, hogy amikor egy szervezet a nem fokalis tudatossag szintjén akar és tud
mitkddni, akkor sokkal nagyobb valoszintiséggel lesz képes a valtozast mint harmonikus
fejlodést megélni. Kiindulopontként hadd idézzem az MIT egyetem professzorat, Edgar H.
Scheint, aki a szervezeti kultira egyik legelismertebb kutatoja.

Edgar Schein szerint (Schein 1978) a kultira rendkiviil fontos. A fentiekben mar
kifejtettiik ennek a kialakulasi folyamatat, alabb inkabb azzal foglalkozunk, hogy Schein
miként értelmezi a kultrat, a szervezeti kulturat, és hogy ez az értelmezés hogyan illesz-
kedik a szervezeti tanulasba és ebbol fakadoan az integritasba. A kultiira mind a személyes,
mind pedig a kollektiv viselkedéseinket, gondolati mintainkat és értékeinket erdteljesen
meghatarozo, de gyakran rejtett és tudattalan erék dsszessége. A szervezeti kultira a miko-


http://en.wikipedia.org/wiki/Edgar_Schein

A szervezetikultOraésatanul 6 szervezetek 39

désiinket, céljainkat és a véltozasi folyamatokat egyarant befolyasolja. fgy mikor integrans
szervezeti kultura kialakitasarol beszéliink, nagyon fontos ennek ismerete.

A szervezeti kultira azonban nem csak viselkedésiink szintjén ragadhatd meg (a ritu-
saink, szokdsaink, az értékeink, a vezetdi stilusok, a felvételi és jutalmazasi rendszeriink).
Tobb szinten, a tudatos és a mélyvizi szinteken egyarant jelentkezik.

A latvanyos, viselkedési szint: amikor elsé benyomasainkat szerezziik egy szervezet
¢életét szemlélve, megtapasztalva.

A szervezeti terek kialakitasa, a fizikai kornyezet, az irodak berendezése, a szinek,
a novények, képek, az ajtok — nyitott office vagy kiilonalldé szobak, emeletes épiilet, vagy
egyszintes munkahely, butorok — Office Depo vagy épp kézmiives munka, az emberek 6l-
tozkodesi etikettje, a hely hangulata, az emberek viselkedése egymassal és veliink.

A kultura lathato,
megfigyelheto jegyei

Explicit

EXPLICIT

Nem lathato,
de vilagosan
megfogalmazhato
kultiraelemek

...........

Nem lathato,nem
tudatosulé

kultdrajegyek eléfeltevések

szintje

IMPLICIT

13. abra

A kulturjegyek jellemzdi
Forras: Bakacsi (2010)

Személyes tapasztalatom, hogy mikor a vezetés eltokélt egy bizonyos értékrend kialaki-
tasara, akkor is a dolgozok bels6 értékei €s megszokasai, gondolati mintai erések még,
¢és példéaul az én esetemben, bar egy z6ldmezds vallalkozasrol volt szo, benne nyitott iroda,
mellette megbeszélésre, targyalasra alkalmas termek, majd maga a gyarto iizem, mégis
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hosszt ideig a dolgozok, mikor atmentek példaul a HR-osztélyra, azt mondtak, hogy ,.fel-
megyek az irodaba a f6ndkhoz”. De végiil a tér atalakitasa sikeresen felgyorsitotta a szerve-
zeti kultara kialakulasat, fliggetleniil a hozott mintaktol. Ebben nagy segitségre volt, hogy
a tér mellett a munkaszervezés, a lapos szervezeti felépités is kialakult.

Ugyanakkor egy masik szervezet életében, ahol a régi épiiletek falai mar arasztjak
a fénok-alkalmazott viszonyt, és kicsi atalakitas tortént az elmult évtizedekben, annak falai
kozé bezarva, hihetetlen erds a hierarchikus szintkiilonbség, s mivel az épiiletet nem tudjak
atalakitani, sokkal tobb kdzosségi beszélgetésre, informalis fejlesztésre van sziikség ahhoz,
hogy az 11j iranyokra képesek legyenek integrans modon atallni. Ellenpéldaként alljon még
itt egy masik, a fi talokat nagyon vonzo, a lendiiletes vallalkozoi szellemet életre hivo co-
working office, amelynek tipusa egyre gyakoribb. Miért van ez igy? Kérdésiink mar egy ko-
vetkezd szintre vezet, aminek a megértéséhez és felderitéséhez nem elegendd pusztan jelen
lenni és figyelni. A kérdéseinkre a mélyebb Osszefiiggéseket, értékeket, célokat és az egész
rendszert atlatd személyek tudnak valaszt adni.

A tamogatott értékek szintje: értékek, elvek, filozofiak és célok

Itt valik a figyelem és a jelenlét mellett fontossa a dialogus, a beszélgetés miivészetének
elsd szintje, mikor a kapcsolat mindségétdl fliggden valaszt kaphatunk kérdéseinkre, el-
indulhat egy racionalis ,,fokalis” beszélgetés, megnézhetjiik a vallott célokat, jovoképet
¢s stratégiakat, mindségi és fenntarthatdsagi elvarasokat, az integritas és kockazatkezelés
folyamatanak pontos és 1épésrdl 1épésre lebontott teenddit. Ezek alapjan mar a kordbban
¢s fent felvazolt Handy-féle kulturatipologiat kérdoivek segitségével kialakithatjuk.

De ez még mindig zatonyra futtathatja a szervezeti kultura megismerésének hajojat.
Van ugyanis a szervezeti kulturanak még egy mélyebb szintje, amely hasonlatos a Johari-
ablak ismeretlen én, sotét ablakrészhez.
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4

EN

Tudom magamrol Nem tudom magamrol

Tudjak rélam

MASOK

Nem tudjak rolam

14. abra
Johari-ablak
Forras: Joseph Luft — Harry Ingham

Itt lesz elengedhetetlen szerepe a mély dialogusoknak. Milyen gondolatok és felfogasok
htizédnak meg a kiilonbozéségek mogott? Mi lehet az a visszahizd erdtér, amely oly na-
gyon megakadalyozza a valtozast? Akarjuk bar kidolgozni a lehetd legbiztonsagosabb
kockazatkezelési integritasmodellt, ha ez beleiitk6zik a mélyben szunnyado, korabbi ér-
tékek, morfogenetikus mezémemoria taraba, akkor nagyon kicsi a hatékonysag, amivel
tanacsadoként dolgozhatunk.

Ez a tacit szint, a hallgatolagosan osztott feltevések szintje, ahol a tudattalan hitek,
hiedelmek, trauma ¢és sériilés okozta befagyott értékek, természetesként elfogadott érzések
¢és gondolkodasi folyamatok kapnak helyet.

A szervezeti kultiranak ez a legmélyebb szintje a nemzeti, sot a globalis kultirankba
agyazva miikodik, és az id6hoz, a térhez, a természethez és vilagegyetemhez, a tarsada-
lomhoz kapcsolddik. Itt raktarozodik mély tudatunk a vilagrol, a rendrél, a tarsadalmi
elrendeltségrodl, a hagyomanyrol, vallasrol, Istenr6l, hitr6l vagy épp az igazsaghoz vald
viszonyunk. Mit jelent maga az élet? Véges vagy végtelen? Egy életiink van vagy tobb is
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netan? Uralkodjunk-e kérnyezetiinkon vagy aramoljunk azzal? Férfi k és ndk szerepe a csa-
ladban és a munkahelyen? Sokszinliség vagy homogenitas, foglalkoztatunk-e fogyatékkal
¢loket, mas szexualis beallitottsaguakat stb. Verseny vagy egyiittmiikodés, az ember eleve
6nz0 vagy altruista? Egyénekben gondolkodunk vagy kézosségekben?

Ekkor lesz fontos az alapitoi hitvallas, a szervezeti memoria és a legendak, szimbolumok
és torténetek. Egy szervezet ilyen szintii felfogasainak megértéséhez vissza kell nytlni a szerve-
zetet alapitokig és meghatarozoé vezetokig. Milyen értékek, hitek és meggydzddések vezérelték
Oket abban az idoben, amikor sikeressé tették a szervezetiiket? A titok nyitja itt a sikeressé
valas: az alapitok és kulcsvezetdk a sajat meggydzodésiiktol vezérelve cselekedtek, amelyek
helytallosagat az akkori kornyezet és tarsadalom megerdsitette. A szervezet sikerességét latva
a benne lévok és késobb csatlakozok elfogadtak, hogy a vezetd altal adott minta a siker zaloga,
a megfelel6 valasz a kihivasokra. Ennek hatasara valtak kozosen elfogadotta.

Schein szerint ezen a szinten taldlhatd a szervezeti kulttira esszenciaja: azok a kdzosen
megtanult, elfogadott és adottnak tekintett értékek és elofeltevések, amelyek a szervezet
torténete soran a sikerességhez vezettek, és amelyeknek kdszonhetben a szervezet fenn-
maradt. Es bér ezek az értékek és elgondolasok kezdetben az alapitok és vezéralakok fejében
léteztek, az egyiittes tanulasi folyamat soran kdzossé valtak. Ahhoz, hogy egy szervezet
kultarajat valoban megértsiik, ezeket a mélyen a tudattalanban meghtiz6dd, mégis a min-
dennapokban miikodo feltevéseket kell felszinre hoznunk.

Miként kapcsolddik a szervezeti tanulas, a szervezeti kultura integritasa és a dialogus?
Errdl beszéljen Schein.

»Szeretnék még amellett is érvelni, hogy a dialogus mennyire sziikséges a kultirak
¢és szubkultirak megértésében, és hogy a tanuldi szervezetek, azaz a szervezeti tanulas
végso soron épp az ilyen kulturalis megértésen alapszik.

Ezért lesz a dialogus minden szervezeti atalakulas Iényeges része.

MI A PROBLEMA? MIERT LENYEGES A DIALOGUS?

A kérdés megvalaszolasahoz a dialogust, a kultarat és a szervezeti tanulast a vallalati/szer-
vezeti vilagban jelentkezd valtozasok kontextusaba kell elhelyezniink. Erre a valtozasra
a kovetkezd szempontok a jellemzok:
« A felgyorsult kdrnyezeti valtozasok hatasara a szervezetek is gyorsabb tanulasi
képességgel kell reagaljanak a kiilsé valtozasokra.
* A technologiai komplexitas eredményeképpen a szervezeti struktirak tudas alapu,
megosztott informacidra épiilé formakat igényelnek.
* A szervezetek tehat egyre tobb alegységre fognak épiilni. Ilyenek pl. a technolo-
giai, termék alaptl, piac és foldrajzi eloszlas szerinti és foglalkozas szerinti kisebb
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kozosségek, s6t még eddig nem ismert egyéb tényezok is hatassal lesznek erre
a felosztasra.

» Ezek az alegységek egyre erésebb szubkultirakat fejlesztenek ki (sajat nyelvvel,
a valosagrol alkotott feltételezés rendszerrel, eltérd mentalis térképekkel) melynek
oka a kozos tevékenység és az ebbdl fakado kozos élmény.

* A szervezet hatékony mikodése tehat egyre inkabb fiigg az ilyen szubkultarak
kozotti valds és hatékony kommunikaciotol. A szubkulturak kozotti integracio kér-
dése alapproblémaként jelentkezik minden vallalatnal, és egy kozosen kialakitott
nyelv és mentalis modell fiiggvényévé kezd valni.

* A szervezeti tanulds minden formaja megkivanja a k6zos mentalis modellek 1étét,
olyan modellekét, amelyek a szervezet kulturalis hatarain tallépnek és azok tisz-
teletben tartasaval, de egy u.n. metamodellt hoznak 1étre.

* Az1j, k6zosen megoszthatd mentalis mintak fejlodését akadalyozza, azaz hatral-
tatja a jelenleg érvényben 1évo kulturalis és kommunikacios szabalyrendszer. Ezért
a valtozast eldsegit6 tanulas els6 1épése a dialogus.

Ezért olyan fontos a dialogus elmélete és gyakorlasa. Ennek legfébb oka tehat az, hogy altala
uj, érvényes és relevans kommunikacio sziilethet meg a résztvevok kozott. Ha nem kellene
csoportban, kdzosségben kommunikalnunk, nem lenne sziikségiink a dialégusra sem.

Ha azonban a probléma megoldasa és a konfliktus helyes kezelése napjaink komplex
vilaganak egyik legfontosabb csoportos készsége, akkor a dialdgus képessége alapvetd
emberi képesség...

Minden problémamegoldoé csoport szamara a dialdgus adhatja meg a kezdo 1épést, hisz
altala a résztvevok elegendd kolesonds bizalmat és kozos alapot épitenek ki egymas kozott,
mely soran mindenki »védekezési mechanizmusok« (Chris Argyris) nélkiil elmondhatja azt,
ami a szivét nyomja és amire igazan gondol.

Ebbdl a szempontbdl nézve a dialdgus a hatékony csoportmunka alapvet6 feltétele, hisz
csak egy bizonyos ideig tartd dialogus altal lesz lehetséges annak kideritése, hogy a kommu-
nikacio valodi-e vagy hamis. Ha hamis, abban az értelemben, hogy a szavak a résztvevok fel
nem ismert érték- és hiedelemrendszere szerint mast é€s mast jelentenek, akkor a probléma
sikeres megoldasa €s a hatékony dontéshozatal lehetdsége jelentdsen csdkken. A dialogus
tehat minden hatékony csoportcselekvés elengedhetetlen feltétele.

Ha kultarak kozotti kérdések is érintettek, akkor a k6zos mentalis modellek kialakitasa
még tobb és még kidolgozottabb munkat és figyelmet igényel. A vallalatok, szervezetek
programok, projektek, funkciok, foldrajzi teriiletek, hierarchikus statusok és kompetencia
egységek szerint eltérd csoportokat hoznak Iétre. Mindegyik egység kozos referencia mo-
dellt, nyelvet, és végiil kozos hiedelem rendszert hoz 1étre sajat magan beliil — holonok —, igy
kialakitva sajat szubkulturajukat, melyet a hatékony szervezeti miikodés érdekében integ-
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ralni és a nagyobb egészbe bedgyazni kell. Mikor rajoviink arra, hogy a szervezeten beliili
integracié ¢és koordinaci6 alapjaban véve a szubkulturak megértését és nagyobb egységbe
helyezését jelenti, akkor azt is fel fogjuk ismerni, hogy eddigi koordinacios térekvéseink
nem felelnek meg ennek a feladatnak.

Olyan technologiakra és emberi mitkodési mechanizmusokra van sziikségiink, amely
altal az emberek észreveszik és felismerik elkiilonitd nyelvezetiiket, cselekvésiik alapjaul
szolgalo értékrendjiiket és hogy mindezek a kategoridk a szocializdcio soran megtanult
értékek, amelynek szlirdjén keresztiil érzékeljiik a valdésagot, ami igy nagyon dnkényes.

A dialogus egyike ezeknek a technologiaknak. [...]

KULTURAKROL-SZUBKULTURAKROL

A dialogus folyamata jelentds mind a kultarak kozotti megértésben, mind pedig az 01j kul-
tara megteremtésében. Mikor kultira hordozoként miikddiink és tudatos tagjai vagyunk
ennek az adott kultaranak, akkor vele gyakorlatilag érzelmi kotddésben éliink a megtanult
gondolatformak iranyitasa alatt. Ennek értékeit nagyra tartjuk, sét, ha kell, védelmezziik,
mikdzben csoport azonossagunk tudatat ¢éljiik at és abban erésodiink. A kiillonbdzé szub-
kultarakat kialakito csoportok, kozosségek €s szervezetek egy kdzdsen kialakitott nyelv altal
képesek dnmagukat és pszichologiai hataraikat megteremteni. Szakteriiletek esetében ezt
szaknyelvnek vagy zsargonnak hivjuk. Ennek a nyelvnek hasznalata mintegy tagsagi iga-
zolvanyként szolgal és ellenszolgaltatasképpen statust és identitastudatot nyer a felhasznalo.

Mas szoval nagyon hatékony motivacios erdk Iépnek mitkodésbe, melynek hatésara
egyre inkabb ragaszkodunk a nyelvhez ¢s a kialakult mentalis modellekhez, még akkor is,
ha felismerjiik annak korlatait és azt, hogy gyakran a tiszta kommunikéci6 és megértés tut-
jaba allnak. Arrél nem is beszélve, hogy milyen gyakran véljiik tigy, hogy sajat elditéleteink
a helyesek és masok tévednek. Sajat csoportunkat nagyra értékeljiik, és ugy talaljuk, hogy
a masiknak kell nyelviinket megtanulnia. Ez nagyon gyakori pl. az informacié technolégia
terén, ahol a szakemberek a felhasznaloktol varjak el az j nyelv megtanulasat.

Emellett a masik erés motivacios tényezd a megszokott kultira melletti kitartasban az,
hogy ami ismert, megszokott, az jelentéssel bir, ismerds, kellemes és kiszamithaté — mind
olyan értékek, amire mindannyian vagyunk.

Mindezek figyelembe vételével nem lepddhetiink meg azon, hogy kiilonboz6 kultarak
képviseletében 1évd csoportok tagjai nehezen értik meg egymast, még akkor is, ha ugyanazt
az anyanyelvet besz¢lik és mindannyian motivaltak a k6z6s megértésre... De mikor a meg-
hozott dontések kivitelezése kudarcba fullad, akkor débbeniink ra, hogy minden szubkultura
a sajat nyelvére leforditva értelmezte a dontést és az eredmény kdosz és ziirzavar.

A szubkultirak problémait az alabbi szempontok szerint lehet felvazolni:
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* A szubkultarak altalaban valamely stabil, biztos egység koré fejlédnek ki:
— atagsag viszonylagos stabilitasa
— milyen régodta vannak az alapitok vezetdi szerepiikben
— avezetés ereje és hatékony, ¢leterds megnyilatkozasa
— akozos helyzetek, élmények intenzitasa
— milyen régbta van egyiitt a csoport
— a csoport mérete, azaz hogy milyen mértékben ismerik egymast és biznak
egymasban.

A funkcionalis vagy foldrajzilag behatarolhaté kulturdk konnyebben észlelheték és meg-
ragadhatok. A hierarchikus kultirakat nehezebb megfogni, bar nagyon aktivak: hisz a fent
emlitett szubkulttra formald tényezok nagyon is jellemzdek ezekre a szerkezetekre is. (pl.
a vezetdi testiilet szubkulttraja, a végrehajtoi felsé vezetés kulturéja, jelentdsebb bizott-
sagok, végrehajto testiiletek, elnoki tanacs stb. végig a hierarchikus ranglétran).

a hierarchikus szubkulturak akadélyozzak a legjobban, mivel még mindig erdsen él az a hie-
delem, hogy »a menedzsment altalaban ugyanazt a nyelvet beszéli«.

Ez a gondolat megérdemli a részletesebb kifejtést, hisz a hierarchikus szubkulturakat
nem csak tetten érni nehéz, hanem eredménytelen egytittmiikodésiik gyakran pusztito erejii
is lehet. PI. mikor a felsd vezetés tagjait hivjak meg egy szeminariumra, a meghivottak
mindig tudni szeretnék, hogy ki mas még a meghivott résztvevd. Ha a tobbi résztvevd
nem az 6 hierarchikus szerepliknek megfeleld szinten van, akkor 6dzkodva jonnek csak
el, ha egyaltalan elfogadjak a meghivast. Ez részben a status védelme, de egyuttal valami
mélyebb szintre is utal, mi szerint a felsé vezetés egy olyan kiilonleges vilag, melyet csak
a hasonszoriiek képesek megérteni, azaz csak veliik egytitt lehet hatékonyan tanulni. Mikor
kiilonbo6zo vallalti rangban 1évé vezetdk keriilnek egy csoportba, hamar kideriil, hogy
a vezetdk, menedzserek mennyire mas-mas nyelvet beszélnek. Az ilyen szavak példaul,
mint megerdsités, autondmia, delegalas mast és mast jelentenek a felsdvezetdk (»abszoltit«
hatalommal birok) ¢és a kdzépszintli vezetdk szamara. Mas szoval, a szervezeti »térben«
elnyert személyes hatalom és autonomia mértéke jelentdsen befolyasolja a szavak jelentését.

A masik egyértelmi bizonyiték a szubkulturak kozotti kiilonbségek gatlod erejére
az a gyakori panasz, miszerint a fels6 vezetés — hatalmuk és autoritasuk ellenére — nehezen
tudja elképzeléseit megvalosittatni. Nem értik meg Oket, a célok értelmezése a hierarchikus
szerkezetben jelentésen modosul, vagy hogy a beosztott munkatarsak mindent »elrontanak,
mert nem képesek felfogni a lényeget. Ennek orvoslasaul probalkoztak olyan kisérletekkel,
mint a tdmegesen kibocsajtott vided iizenetek egy vallalaton beliil vagy nagy csoportos
Osszejovetelek annak érdekében, hogy mindenki értse és felfogja a kozponti latomast, célt.
Meégis, mikor mindez elhangzik, a hallgatok mind mast és mast értenek az elhangzottakon.
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Mindezek ismeretében két fontos konkliziot le kell vonnunk:

1, a szubkultarak nyelvi hatasat és a benniink ¢l6 mentalis térképeket, modelleket
komolyan szamitasba kell venniink;

2, avallalati hierarchikus struktiran beliil pedig nem szabad elhanyagolnunk a kii-
lonbozéségeket, kiillondsen a felsd vezetés és a szervezet tobbi része kozott. [...]

Vajon hogyan hat a dialogus és a kulturak kozotti dinamika a szervezeti tanulasra? Szerve-
zeti valtozas, tanulds anélkiil lehetetlen, hogy a felsé vezetés ne vallalna elsére a tanulast.
Ha maga a fels vezetés nem latja meg a tanulas és valtozas sziikségét sajat szubkulturalis
jelentésmezejében, akkor semmi egyéb hatékony valtozasra nem nyilik lehet6ség. Ebben
az Onismereti, 0nanalizises folyamatban valik sziikségessé a dialogus modszere. A dia-
l6gus soran a résztvevok felismerik nnon személyes és csoport identitasukbol fakado el6-
itéleteiket, majd az 0j felismeréseket képesek lesznek a tobbiek szamara is elfogadhatéan
kommunikalni. Sajnos altalaban a felsd vezetés 6dzkodik leginkabb az ilyen jellegli 6nvizs-
galddastol. Vezetdk szamara nagyon nehéz annak be- és elismerése dnmaguk ¢és a tobbiek
elétt, hogy nem mindig vannak tisztaban azokkal a feltételezésekkel, melyek dontéseiket,
cselekedeteiket iranyitjak.

A felsé szintii vezetésben megtartott dialogus még nem elegend6 a szervezeti valto-
zéashoz. Sziikség van az egész hierarchiat athaté kommunikaciora, mivel nagy a valdszi-
nlisége annak, hogy a feltételezések és mentalis modellek minden szinten erésen hatnak
és torzitjak a megértést. A kezdeti tanulast, ami a kiilonb6z6 szinteken beliil valosult meg,
kovetnie kell egy vertikalis, szintek k6zotti dialogusra épiild tanulasnak is, mivel a felsébb
szintek gyakran és oly konnyen aldassak az alsobb szintii tanulds eredményeit.

Kovetkezésképpen, a kulturalis hatarok kozotti tanulas és az eredményesség fenn-
tartasa lehetetlen kezdeti és rendszeres dialogus nélkiil. Ezért lesz a dialégus az olyan
szervezeti tanulas és valtozas esszencialis része, ahol fontos a status quo atlépése a haté-
kony egyiittmiikodés érdekében. A szervezetek adott kulturalis és szubkulturalis értékek
¢és — tudott vagy tudatalatti — feltételezések hatasa alatt valtoznak. De mikor valamely 1j
szervezeti reakciora, cselekvésre van sziikség, amely a szubkulturalis és altalanos kulturalis
értékrend valtozasat is feltételezi, akkor ennek a tanulasnak lényegi modszere a dialdgus.”™

A fentiek alapjan, mikor végiggondoljuk a tudomanyos 0j paradigmat, annak hét-
koéznapjainkra gyakorolt hatasat, azt a felismerést, hogy mélyen vallott, tacit értékeink
mintazata az évek soran atszovi életiink hétkéznapjait és a szervezeti-tarsadalmi 1;j élet-
szovedékben viselkedésiink, munkaszervezési struktiraink, mikodésiink is atalakul, akkor
hihetetlentil izgalmas 1j fejlodés, kibontakozas részeseivé valhatunk. Egy felbomloban 1évo,
régi tudomanyos €s spiritualis paradigma mentén megfogalmazott értékek és alapelvek

3 Schein a dialogusrol (é. n.). SoL Institute for Mindful Leadership. Elérhetd: http:/solintezet.hu/mindful-
academy/mindful-facilitation/terteremto-modszerek/schein-a-dialogusrol/ (a letoltés ideje: 2017. jalius 18.)
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fogjak athangolni a morfogenetikus mez6t, amely a szervezetek dnszervezddo erejét, a kul-
turat adja ki. Evezredek 6ta é16 tarsadalom fog a szemiink lattara 4talakulni. E folyamatban
a bels6 dnismeret, személyes hitelesség, a szervezeti és stakeholder dialogusokban szervesen
OsszeszOtt, integritas alapu kultira kialakuldsa soran a komplex rendszerek, mint a koz-
igazgatas ismét egy koherens, a kozjot szolgalo teremtd és éltetd rendszert fognak alkotni.



12. A TANULO SZERVEZETEK

Az integrans szervezetek, hogy megdrizhessék ezt a koherenciat a tagok, a szervezeti ko-
z0sség, a vezetOk és a munkatarsak, a tarsadalom és a kor elvarasa kozepette, a lehetd leg-
jobban akkor tudnak 6nazonosak maradni, ha a sziikséges kulcskompetenciak birtokaban
a folyamatos és inherens kreativitasra, személyes lelkesiiltségre, elkotelezddésre és onki-
fejezésre teret nyujto szervezeti kultiraban tudnak tanulni, alkotni, fejlédni és a kozjot

szolgalni.

KOZOS VIZIO

SZEMEL YES KOZOS TANULAS
IRANYITAS
MEN T{I'LI S | RENDSZER SZEML.
MINTAK ARCHETIPUS

CIO

KONVERZA

15. abra

A tanulo szervezet

Forras: Senge (1998) alapjan a szerzo szerkesztése

Aspiracio, belsé torekvés/kreativitas és folvamatos megujulas. E hdrom tényez6 rendkiviil
fontos. Ha a harom nincs egyiitt, felbillen a ,,sz&ék”. Ebbdl az elsé 1ab az aspiracid. Az 5.
alapelv cimi konyv a szervezeti valtozasok biblija lett, de sokszor elfeledkeznek arrdl,
hogy a személyes ¢s a kdzdsségi aspiracio elengedhetetlen a kreativ, innovativ és a folyama-
tokat komplex dinamikajukban latni képes beszélgetésekhez és probléma megoldasokhoz.
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Talan tul sok a racio és kevés az érzelmi intelligencia, til sok a logikai érvelés, amely
az ,,0sszefiiggések tudomanya”, a rendszerszemlélet nélkiil meg6li a teremtd aspiraciot,
vagyat, akarast. Hogy kreativitas legyen benniink (vezetékben, kollégakban, iigyfelekben
stb.), ahhoz elengedhetetlen az aspiracio életben tartasa.

Egyiittmiikodésre serkentd beszélgetések. A tanulod szervezet struktirajaban nagyon
fontosak az informalis, k6zosségi beszélgetésre alkalmat ado terek.® Volt mar sz réla,
hogy a jelenlegi intézményeink épiiletrendszere nem szolgdlja a lehetdséget az informalis
terekre, amely nélkiil nem alakulhat ki tanuld szervezet. Mehetiink mindenfajta képzésre,
legyen akar szo6 jobbnal-jobb képzésekrol; ha hozza nem alakitjuk at a kiilsé (munkavégzési)
¢s belso (tudati) tereket, amelyben ez a tudés, ami kezd éledezni, 6sszeérik, kapcsolathaloba
szovodik a nagyobb egységet képviseld kozos egészben, akkor nagyon keveset tettiink.
Talan semmit. Ilyenkor minden kdnnyen visszarendezddik a Schein altal megfogalmazott
mély és lathatatlan szint erévonalai mentén. Szabad gondolatok nélkiil csak nagyon-nagyon
lasst valtozast érhetiink el. Uj és atalakitott épiiletek sokasaga szolgal benniinket. De hi-
anyoznak bel6liik a kozosségi terek és a kreativitashoz, dromteli munkahoz sziikséges
strukturalatlan ido.

Fejlesztiink, de fejlodiink-e? Olyan kozosségi tér kell minden szervezetben, ahol az as-
piracio, az inspiracio és az értelmes kozos beszélgetés a tudasmegosztas informalis tereiben
aramlik, éltet és 1j, integritasra hangolt szervezeti kultirat hiv életre.

Komplexitds és rendszerszemlélet. Es van egy harmadik nagyon fontos 14b, az pedig
a komplexitas felismerése és megismerése. Mar errdl is volt fentebb szd. Lassuk és értsiik
az egész rendszert, és ha kell, ahhoz viszonyulva megoldasokat tudjunk hozni. Igen, egy
nagyon komplex tarsadalomban éliink. Példaul a Team Szintegracié modszere zsenialis,
az €16 rendszerek, ¢életképes szervezetek és a komplexitas mentén torténd kdzos munkahoz.
Stafford Beer rendszergondolkodd menedzser kibernetikus modszere az, amelyet szamos
helyen alkalmaztunk mar a k6zigazgatasban 2007-ben a Mobilitas éves orszdgos program-
janak kigondolasara, 2011-ben pedig a KIM-ben szektork6zi miniszterialis egyeztetésekre.
De komoly erdfeszitést kivan a résztvevoktodl, hogy ebben a folyamatos kapcsolat- és kom-
munikacios haloban, amit a modszer lehetévé tesz szamukra, Snmagukat tudjak hozni,
és tudasukat megosszak az érintettekkel, olyan feleldsséggel, hogy kozben be tudjak fo-
gadni mindazt a szdmos impulzust, ami a tobbiektdl jon. Olyan informaciéhéloban éliink,
amely a tarsadalom egészét tarja elénk, ha éberek vagyunk. Es akkor még nem beszéltiink
a globalis nehézségekrol és azok kdvetkezményeirdl. De hogy ehhez valamilyen szinten
viszonyulni tudjunk, és felhatalmazva, felerdsitve, autoném moédon tudjunk ezekkel
a helyzetekkel egyiitt lenni, ahhoz nagyon-nagyon fontos, hogy érezziik az egész ¢let szo-
vedékét, ami a ,,jarulékos” tudatossag része, és tullépjiink a kiszolgaltatottsag és gyakran

6 Vilagkavéhaz I, A tarsas teremtd terek dialogusai, SoL Intézet, 2014.¢s The World Café: 2017.
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tehetetlenség érzetét kivalto egysiku, linedris és rovid tava gondolkodas besziikité korén,
hogy az alabbi képen lathatd, nyomaszto rendszer helyet alkot6, hiteles munkatarsakka
valhassunk. Ez a szervezeti kulturank harom szintjében kialakitott 6sszhang, integrans
egész fliggvénye.

16. abra

Forras: jelenet Chaplin Modern iddk c. 1936-os filmjébol

A fenti kulcskompetenciak képesek a sziikséges alapozas kialakitasara, amely iddvel be-
¢épiil a szervezet Schein szerinti tacit, dntudatlan rétegébe, és onnét eredeztethetd értékek
¢és viselkedések mentén segiti az integrans szervezetek kialakulasat.

Zarasképpen szeretnék egy filmvetitésre Ondkkel beiilni, ami Fritjof Capra Fordulo-
pont (Turning point) cimii konyvébdol késziilt. A film cime magyarul: Szellemi barangolas.
A filmben harom ember trialégusanak vagyunk izgalmas nyomkdvetdi; Liv Ullmann, aki
egy visszavonult, csalodott kvantumfizikus, igyekszik az 01j gondolkodas Iényegét atadni
egy politikusnak és egy koltének.
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,»Egy descartes-i gondolkodo6 ranézne a fara, és gondolatban darabokra szedné. De
0 persze nem is latja a fa Iényegi természetét. Egy rendszerben gondolkodé viszont
ranézne a fara, és latna benne az 6rokos anyagcesere-folyamatot a fa és a fold, a fold
¢és az ég kozott. Meglatna az éves ciklust, ami igazabol csak egyetlen szippantés. A Fold
teleszivja tiidejét a fak utjan, hogy oxigénnel lathasson el minket, az élet leheletével.
Ami 6sszekoti a Foldet az éggel és benniinket a vilagegyetemmel. Egy rendszerekben
gondolkodd ember, ha rdnézne erre a fara és megvizsgalna a fa életét, de csak a tobbi
fa viszonylataban, az egész erd6ében, a faban madarak lakohelyét, bogarak otthonat
latna. Ha viszont fogna ezt a fat, és mint 6nallo lényt probalna nézni és megérteni,
pillanatok alatt megzavarodna attdl a millié terméstdl, amelyet csak ez az egy fa élete
soran ad. Nem értené, hogy akkor miért csak egy vagy két 01j fa fog azokbol kindni.
Ha azonban ugy nézi a fat, ha ugy tekinti, mint egy nagyobb ¢16 csalad egyik tagjat,
a termés bdsége azonnal értelmet nyer. Mert szaz ¢s szaz kiilonb6zé erdei allatot
és madarat fog életben tartani a sokféle termés. Egymasra utaltsag. Es persze a fa
sem tudna egymaga megmaradni. Ahhoz, hogy vizet kapjon a foldbdl, sziiksége van
a gombara, amely a gyokereinél nd. A gombanak meg a gyokérre van sziiksége a fenn-
maradashoz és a gyokérnek a gombara. Egyiitt élnek és halnak. Az ¢élévilagban millio
ilyen egymasra utalt kapcsolat van, ahol az egyik életben maradasa a masiktol fligg
¢és viszont. Az ¢l6 rendszerek elmélete ugy tekinti ezt a kapcsolathalot, mint minden
¢16 dolog lényegét. Csak a tudatlanok bélyegeznék ezt az elméletet naivnak vagy ro-
mantikusnak, hisz ez a kdlcsonos fiiggdségi rendszer bizonyitott tudomanyos tény.
Hogy van kapcsolathalo?

Igen, bar most mar nevezhetjiik akar maganak az élet halojanak. Az €16 kapcso-
latok rendszere megalapozott elmélet és megadja nekiink a valaszt az emberiség 6rok
kérdésére, hogy mi az élet.”’

Hogy miként tudunk mi ebben segiteni, ennek résztvevéivé valni? Ez a szervezeti valto-

zasok kezelése, a szervezetfejlesztés feladata.
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Elérhets: www.youtube.com/watch?v=05xY3wSVPag (a letsltés ideje: 2017. julius 18.)


https://www.youtube.com/watch?v=O5xY3wSVPag
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