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Szeretteimnek



1. Bevezetés

A szervezeti tanulds napjainkban a szervezeti magatartdstudomany és a szervezetelmélet
egyik legnépszeriibb téméja, sokan irnak réla, és egyre tobb az empirikus kutatas is. De éppen
az ebbdl fakadod komplexitas, szertedgazosag miatt nehéz is a téma — értesiiléseim szerint
egyes angliai egyetemeken kifejezetten lebeszélik a doktori hallgatokat a szervezeti
tanulasrol, mint kutatasi teriiletr6l. Nemcsak a nagyszamu publikacié feldolgozasa jelent
nehézséget, hanem az is, hogy sokféle tudomanyteriileti hattér (pszichologia,
szocialpszichologia, szociologia, antropologia), tarsadalom- €s szervezetelméleti felfogas, és
ezzel egyiitt sokféle eléfeltevés-rendszer jelenik meg a szervezeti tanuldsrdl vald

gondolkodésban.

A szervezetelméleti elofeltevések és a szervezeti tanulds 6sszekapcsolasa szdmomra is egyre
fontosabba valt az elmult években, ami e dolgozat koncepcionalis részeibdl érzékelhetd. A
mogottes elofeltevésekre vald reflexido rendszeresen visszatérd elem a szervezeti tanulds
kiilonféle megkdzelitéseiben. De mindez nemcsak elméletileg fontos, hanem a ,,szervezeti
tanulasrol vald tanulas” miatt is: egy szervezetkutaté szamara a kéthurkos tanulas példaul
éppen sajat szervezetfelfogasanak tudatositasat jelentheti, s igy dnmegértési mozzanatta valik.
A szervezeti tanulasrol szo616 dialdgust is segiti, ha nemcsak a kovetkeztetésekrdl, hanem az
eléfeltevésekrdl is parbeszédet tudunk folytatni. Megvaltozott eléfeltevéseink alapjan pedig
ujfajta kérdéseket tehetiink fel, €s j valaszokat kaphatunk. S ez mar elvezet a gyakorlathoz:
az, hogy empirikus vizsgalatot végzo kutatoként miként kozelitjilk meg a szervezet tanulasat,
vagy, hogy fejlesztoként miként avatkozunk be ebbe a tanuldsi rendszerbe, alapvetden fligg

mogottes elofeltevés-rendszeriinktol.

A dolgozat és a megvalosult kutatds harom f6 kiindulopontjabol kettd elméleti, egy pedig

gyakorlati.

Az elso kiindulopontot a szervezeti tanulas elmélete jelentette. A szervezeti tanulas téméjahoz
a szervezeti alkalmazkodds, a hosszi tdvli szervezeti sikerességet biztositd szervezeti
megujulas kérdéskorén keresztiil ,,jutottam el”; ez a szervezeti tanulas irodalmaban mindmaig

meghatdroz6 téma. Az egyik f6 kérdés ennek kapcsan az, hogy a szervezeti rutinok kialakitasa



révén a szervezet miként intézményesiti a sikeres szervezeti valaszokat és probléma-
megoldasi moédokat. A szervezeti memoria, az informacié-megosztas és a tudasmenedzsment
pedig a bevalt megoldasok szervezeti rogzitéséhez ¢€s elterjesztéséhez kothetd. A kornyezet
valtozékonysaganak novekedésével ugyanakkor még fontosabba valt az a kérdés, hogy egy
szervezet miként tud rugalmasan reagalni a kiils kornyezet véltozasaira, s milyen az a
szervezet, amely proaktiv modon elébe tud menni a valtozasoknak. A szervezeti valtozas és a
szervezeti tanulds témakore itt talalkozik: a szakirodalom szamos olyan tényezot sorol fel,
amely segitheti vagy gatolhatja a szervezeti adaptaciot, a szervezeti felejtést, a masod-faju
szervezeti valtozast vagy a kéthurkos szervezeti tanuldst. A szervezeti tanulds, a szervezeti
valtozas és a szervezeti adaptacio fogalmak tehat hasonlo jelenségre utalnak: a szervezet
sikeres kornyezeti alkalmazkodasara. A tanul6 szervezet koncepcidja pedig egy j szempontot
is megjelenit, azt, hogy a puszta alkalmazkodas mellett/helyett inkdbb a szervezet egyre

novekvo célelérd képessége, azaz fejlodese és onfejleszto-képessége valik elsddlegessé.

A szervezeti tanulas szakirodalmanak tanulméanyozasa és a kiilonféle kozelitések megismerése
nem ad azonban egyértelmi valaszt, illetve nagyon is eltérdé valaszokat ad a szervezeti tanulas

elméleti alapkérdéseire. Most csak kett6t emlitek:

* Mit jelent a , tanulds” a szervezeti tanulasban? Az el6zdek alapjan jelenthet szervezeti
adaptaciot, szervezeti valtozast, szervezeti tudasmegosztast, szervezeti fejlddést vagy a
szervezet onfejlesztd képességét is, de mas valaszok is elképzelhetok.

* Mit jelent a , szervezeti” a szervezeti tanulasban? A kérdés annak a szakirodalomban
gyakran emlegetett kijelentésnek a hatterét firtatja, mely szerint: a szervezeti tanulas tobb

€s mas, mint a szervezeti tagok egyéni tanuldsainak 0sszessége.

E kérdéseket nem konnyli megvalaszolni, nem véletlen, hogy 6sszefoglald tanulmanyukban
Weick ¢és Westley (1996) a ,szervezeti tanulas” szdo0sszetétel két tagjat eleve
Osszebékithetetlennek tartja. De a kérdésekre azért sem adhatd egyszerii valasz, mert nagyon
sokféle valasz 1étezik. Easterby-Smith, Snell és Gherardi (1998) szerint a szervezeti tanulas
kutatoi kiilonféle ,,gyakorlat-kdzosségekbe™ tartoznak, s ezek elkiiloniilnek aszerint, hogy (1)
mi a céljuk a szervezeti tanulds tanulmanyozasaval; (2) mit tartanak a szervezeti tanulas
Iényegének ¢és alapvetd természetének; (3) milyen kutatasi modszertant tartanak megfelelonek
a jelenség tanulmanyozasara, (4) miként vélekednek a szervezeti tanulast eldsegitd

szervezetvaltoztatdsi beavatkozasokrol. Ezt a szempontrendszert én még eggyel



kiegészitettem: (5) milyen szervezetelméleti alapallasbol indulnak ki (példaul miként fogjak

fel magat a szervezetet, a kornyezetet, és a szervezet-kornyezet kapcsolatot).

A masodik kiindulopontom szervezetelméleti. A szervezeti tanulds értelmezéséhez ¢és az
alapkérdések — egyfajta — megvalaszolasdhoz véleményem szerint vissza kell nyulnunk a
szervezetelméletekhez, sét, a tudomanyfilozéfidhoz. Nemcsak a szervezeti tanulasban mertil
fel példaul a ,kollektiv”’ (a ,,szervezeti”) tényezd értelmezésének bizonytalansaga, hanem a
szervezet kapcsan altalaban is. A szervezeti valosag természetérdl kialakitott elképzelésiink
yjraértelmezheti a kérnyezet-szervezet viszonyt, €és igy értelemszeriien a szervezeti tanulds

lényegét is.

A szervezetr6l és a szervezeti tanulasrdl valé gondolkoddsom alapvetéen megvaltozott,
amikor megismerkedtem a szervezetelméleti paradigmakkal, s ezen beliil az interpretativ
illetve szocidlkonstruktivista szervezet-felfogassal. A szervezeti tanulds f6 kérdése ebben a
megkozelitésben mar nem az, hogy a szervezet miként alkalmazkodik a ,,kiils6” kornyezethez.
Ehelyett az lesz 1ényeges, hogy a szervezetben miként jon 1étre a kdrnyezeti (€s szervezeti)
valosag ,,bels0” értelmezése; kik és miként alakitjak, hogy ,,mi mit jelent” a szervezetben. Az
interpretativ szervezetkozelités a szervezetek szimbolikus — kulturalis természetére hivja fel a
figyelmet, a szervezetek lényege az interszubjektiv és kozos szervezeti jelentésvilag. Az
interszubjektiv jelentések alapjan lehetdség nyilik a szervezeti tanulds ujfajta, valoban

kollektiv értelmezésére.

A harmadik, gyakorlati kiindulopontom a (magatartastudomanyi) szervezetfejlesztés volt,
amely a szervezetvaltoztatas egyik atfogd szemléletmddja ¢€s  gyakorlata. A
szervezetfejlesztést (OD-t) gyakran tanulas-orientalt szervezeti beavatkozasként is emlegetik,
amelynek hangoztatott célja, hogy ne csak egy-egy probléma megoldasat segitse, hanem
fejlessze is a szervezeti problémamegoldo- és tanuldképességet, ezzel is segitve a hosszl tava
szervezeti alkalmazkodast. Méar az is izgalmas kérdés, hogy a szervezetfejlesztés hosszl tavon
valoban javitja-e a szervezeti alkalmazkodast, eredményez-e barmiféle szervezeti tanuldst. A
szervezetfejlesztési beavatkozasok ,hatékonysag-mérése” azonban nem megoldott, az
eredmények jelentdsen fiiggnek a kutatok kiindulod feltevéseitdl (mit mérnek), a mérés

modszertanatdl (hogyan mérnek) és idézitésétdl (mikor mérnek).



A szervezetfejlesztés tanuldsi hatdsa azonban nemcsak a szervezeti teljesitményre gyakorolt
hatast jelentheti, hanem azt is, hogy egy-egy OD beavatkozds miként ,.csapodik le” a
szervezetben, azaz hogyan ,,¢lik meg” és értelmezik azt a valtoztatas érintettjei. Ez mar csak
azért is érdekes, mert a szervezetfejlesztés kovetett gyakorlata gyakran nem, vagy csak
kevéssé egyezik a hirdetett elvekkel (pl. huménorientacid, novekvd szervezeti demokracia,
atlathatd beavatkozas, nyilt konfliktuskezelés, felhatalmazas és Oniranyitds). A kritikai

elmélet oldalardl nagyon kemény biralatok fogalmazodnak meg.

Ezen tehat azok az alapok, kiindulopontok, melyek kutatomunkémat vezérelték. Illetve az az
alapvetd cél, hogy kutatasom legyen mind az elmélet, mind a gyakorlat szamara relevans és
hasznos. Talan ,kettés identitdsom” miatt, de szamomra lényeges, hogy a tudomanyos
kozosség €s a szervezetfejlesztoi szakma kozott megélénkiiljon a parbeszéd — hiszen mindkét
,»tabor” ugyanazt a szervezeti valdsadgot kivanja minél jobban megérteni, még ha mas céllal is.
Ugy gondolom, hogy a szervezeti tanulds, mint téma, és az interpretativ felfogas erre kivald
lehetdséget ad. Elmélet és gyakorlat kozelitését azonban nem ,,a létezd legkisebb kozos
tobbszords” megtalalasaval képzeltem el. Ehelyett olyan integralasra torekedtem, amelynek
hatterét (1.) a szervezeti tanulds (és kisebb részben a szervezetfejlesztés) elméleti,
interpretativ alapi tovabbgondolédsa; (2.) az interpretativ kutatdsi filozofia és modszertan
céltudatos alkalmazésa; valamint (3.) a szervezetfejlesztési gyakorlat, az ott megvaldsulo
tanulds mélyelemzése jelenti. Elmélet és gyakorlat egymasra vonatkoztatdsaval azok

gazdagitasa volt a célom.

A dolgozat elsé része az elméleti megalapozas és tovabbgondolas. Ennek soran bemutatom az
interpretativ szervezetfelfogast, s roviden oOsszehasonlitom a kritikai és institucionalista
megkozelitésekkel. Azért 1ényeges ez, mert sok a kdzds pont — bizonyos értelemben mind a
szervezeti valdsdg tarsas/tarsadalmi konstrualtsagat feltételezi, mégis alapvetok a
kiilonbségek. Az elméleti rész legfontosabb célja azonban a szervezeti tanulas és az
interpretativ megkozelités integralasa volt, hiszen interpretativ alapon feloldhatova valik tobb
tanulaselméleti alapdilemma, mi tobb, targyalhatéva és vizsgalhatova valik a szervezeti
tanulds hatalmi vetiilete. A legfontosabb elméleti eredménynek azt tartom, hogy
azonositottam, adott szempontok mentén bemutattam, ¢és Osszehasonlitottam hdrom
interpretativ szervezeti tanulds irdnyzatot. Igy lehetségessé valt a szervezeti tanulds

fogalmanak ujradefinidlasa is: interpretativ alapon azt a kozos szervezeti jelentésvilag



formalodasanak folyamataként értelmeztem. Azt gondolom, hogy ez nemcsak elméleti
szempontbol 1ényeges, de azért is, mert e tag felfogas alapjan 0j gyakorlati kérdések vethetok
fel és valnak vizsgalhatova. Mar az elmélet és a gyakorlat kozotti hid megteremtése jegyében
kapcsoltam 0Ossze a szervezetfejlesztést €s a szervezeti tanulast, bemutatva az OD

funkcionalista, kritikai és interpretativ értelmezési lehetdségeit.

Ide kapcsolodik empirikus kutatasom. A 6 téma: “Milyen szervezeti tanulas valosul meg egy
feliilrol kezdeményezett szervezetfejlesztési beavatkozasban?” A kérdés nemcsak altalaban
érdekelt: kutatdsomban egy olyan konkrét OD program tanulasi hatdsait vizsgaltam, amelyben
tanacsadoként korabban magam is részt vettem. Ez egy specidlis helyzet, amely tudatos
modszertani kezelést igényelt, ugyanakkor kivald lehetdség volt, hogy kutatdsi témamrol a
lehetd legtobbet tanulhassak. Modszertani szempontbol a legfontosabbnak azonban azt a
megkozelitést és gyakorlatot tartom, melyet az adatelemzéskor alkalmaztam, s amit Kvale
(1996) alapjan ,,jelentés-interpretacionak” nevezhetiink. Interpretativ felfogasban az
interpretacid eredménye (a jelentés) ugyanis nem valaszthatd le sem az interpretacios
folyamatrol, sem a kutatdé Onmegértésérdl. Nagyon fontos volt koriilhatarolnom ¢és
tudatositanom sajat orientacidimat: megértés-orientalt elemzés illetve kiilsé/kutatoi elemzés, s
a megértés-orientacion belill szoveghii olvasat és kritikai olvasat. Ezek alkalmazéasa, ha

konnyebbé nem is, mindenképp izgalmasabba tette az értelmezési folyamatot.

Megkozelitésem tehat tobb  értelemben is , interpretativ’: (1.) az interpretativ
szervezetelmélet alapjan a szervezeti tanulds interpretativ értelmezése foglalkoztat; (2.)
empirikus kutatdsom soran az interpretacio, a ,jelentéslehetdségek kibontasa™ a cél; (3.) s

mindez egy allando6 kutatoi onmegértést, on-interpretaciot igényel.

Az empirikus kutatas soran tobb meglepetés ért, sziikségessé téve a kutatas-modszertani
kezelést. Ennek eredményeként ujradefinialtam a kutatasi fokuszt: a vizsgalt szervezet
felsovezetoi csoportja keriilt a kézéppontba. Emellett 1étre kellett hoznom egy olyan
megértesi/elemzési keretet, amely mentén mar meg tudtam ragadni a kutatasi problémat, s el
tudtam végezni az elemzést. A megértés-orientalt elemzés 6 célja az volt, hogy a
szervezetfejlesztési programot €s annak lecsapddasat minél inkabb ,.beliilr6l”, a felsévezetok
szemszogébdl nézve mutassam be. Igy valt értelmezhetdvé és bemutathatova az intervenciot

kiséro felsOvezetOi tanulas is.



A konkrét tapasztalatok emellett lehetdséget adtak az (elméleti és gyakorlati) altaldnositéasra.
A szervezeti tanulds koncepciondlis hatterét tekintve fontos volt megkiilonbdztetnem
szandékolt tanulast, nem szandékolt tanulast, megvalosult tanulast és meg nem valosult
tanulast. A vallott elv — kovetett elv fogalompar is ujraértelmezhetévé valt egy OD
folyamatban, csakugy, mint az egyhurkos-kéthurkos tanulas. Emellett értelmezhetévé és
megnevezhetévé valt a ,, kreativ onérdekii tanulas” jelensége. Gyakorlati szervezetfejlesztési
szempontbol pedig meghatdrozoénak tartom, hogy egy klasszikus modon sikeresnek itélt

szervezetfejlesztési beavatkozasrol interpretativ kozelitéssel kideriilhet ennek ellenkezdje is.

S végiil néhany sz6 az alkotasi folyamatrdl, a szerzordl, és segitdirdl. E dolgozat szdmomra
egy sokéves, inspiracioval és elakadasokkal, nagy felismerésekkel és megoldhatatlannak tiind
problémakkal teli folyamat eredménye. A disszertacié igy személyes tanuldsom, utkdzben
elkovetett hibdim dokumentuma is. A folyamat szdmomra ugyanannyira fontos, mint a
végeredmény; e kettd, azt hiszem, elvalaszthatatlan. S tudom, hogy idaig nem sikertilt volna

eljutnom, ha nincsenek sokan, akik tAmogatnak ezen az uton.

Elséként sziileimnek, Anyunak és Apunak szeretném megkdszonni az odaadé segitséget, és a
szeretetet, melyet mindvégig éreztem. Nagynénémnek, Panninak is halas vagyok mindazért a
szakmai és lelki tAmogatasért, melyet szamomra nyujtott. Koszondm a sok gondoskodast és
tiirelmet, melyet kaptam Toletek! Zsuzsanak, kedvesemnek is nagyon koszondom, hogy
elviselte a sok monoton, munkéval telt napot, koszondm a szeretetet és a kitartast, de a nehéz
pillanatokon atlendit6 szakmai segitséget is!

Szeretném megkdszonni Dobdk Miklos, Balaton Karoly és Bakacsi Gyula tiirelmét,
tamogatasat, €s tobbszori kidllasat mellettem! Amit tudtak, mindent megtettek, hogy sikeresen
zarjam le munkimat. Koszonom kollégaim, a BKAE Vezetési és Szervezési Tanszék
munkatarsainak segitségét is — tobbiiktdl tényleg sok tdmogatast kaptam! Takdcs Sandor
kiilonosen sok feladatot atvallalt télem, és még igy is volt ereje kivancsinak lenni
munkalkoddsomra. Moricz Péter pedig az utolsd pillanatokban nyujtott poétolhatatlan
segitséget. Kiilon koszonom Kiss Maria (Marcsi) segitségét, nemcsak az interjuk
legépelésében, hanem minden egyébben!

Bokor Attilanak a kordbbi egyiittgondolkodasok mellett leginkabb azért mondok kdszonetet,

mert sajat Ph.D kutatasaval el6ttem jarva sok kérdést megvalaszolt a szdmomra is.



Halas vagyok az OD Partner minden tagjanak, amiért tlirelmesek voltak, és érezhetéen
drukkoltak nekem. Csaszar Csabanak kiilon is szeretnék készonetet mondani ezért, s azért is,
hogy interjualanyként is rendelkezésemre allt!

Témavezetdom, Branyiczki Imre a legfontosabb pillanatokban mindig segitségemre volt,
sokszor éppen azzal, hogy megerdsitett szandékaimban, gondolataimban. Koszonet érte!
Szeretném megkdszonni birdloimnak, Prof. Dr. Burkard Sieversnek, Dr. Kovacs Sandornak és
Dr. Sarvari Gyorgynek, nemcsak az erdfeszitést, hanem azt is, hogy megerdsitéseikkel vagy
épitd kritikajukkal terelték gondolkodasomat, felhivtak figyelmem a tovabblépés valodi
lehetdségeire.

Halaval tartozom az éltalam vizsgalt szervezet, a TARSASAG vezetdinek és munkatarsainak,
amiért rendelkezésemre alltak hosszu 6rdkon keresztiil. Kiilon kdszonet a késo estébe nyulo
beszélgetésekért! Leginkdbb a TARSASAG vezérigazgatojanak vagyok halds, hiszen nemcsak
lehetdvé tette kutatdsomat, de timogatta is!

Ko6szondm mindazok figyelmét és szemléletét, akik segitettek, hogy raalljak a keresés és
tanulas utjara. Boros Andréstol, Sarvari Gyorgytdl és Miklosfalvi Mariatél nagyon sok
inspiraciot és bolcsességet kaptam az utobbi idékben.

A kezdeteket Eric R.J. Lefebvre professzor (Limburg Universitair Centrum, Belgium)
»radikalis” gondolatai jelentették — igaz, akkor még keveset értettem beldlik. A Leuveni
Katolikus Egyetemen (Belgium) René Bouwen, és Bert Overlaet professzorok ,keret-
feszeget6” nézeteibél mar tobb juthatott el hozzadm. Sokat jelentettek a Paul Salipante
professzorral (Case Western Reserve University, Cleveland, USA) folytatott beszélgetések is.
E gondolatok sajat élménylivé, személyessé valasat 1996-ban egy egyhetes Tavistock
konferencia segitette — az esemény igazgatdja Prof. Burkard Sievers volt.

Végiil szeretnék koszonetet mondani azoknak a tdrsaimnak, segitdimnek és barataimnak, akik

inspiraltak, konfrontaltak, vagy épp elfogadtak, s ezzel konnyitették meg a tovabblépést!
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I1. A szervezet interpretativ megkozelitése

A szervezetelmélet és a szervezetkutatds legutobbi két évtizede sordn nyilvanvalova valt,
hogy a szervezetek megértése €s vizsgalata (s igy természetesen a szervezeti tanulas
vizsgalata is) nagyban fligg a mdogottes paradigmatol, attoél, hogy milyen eléfeltevésekre
alapozva kozelitjiik a szervezetet (Gioia, és Pitre, 1990). Kuhn (1984) paradigmafogalmat
tagan értelmezve és a szervezetekre alkalmazva azt olyan altalanos szemléletként és jellemzd
gondolkoddsmodként foghatjuk fel, amely alapvetd hiedelmeket és meggydzdodéseket tiikkroz a
szervezeti valosag 1ényegérdl (ontoldgia), a szervezeti tudas természetérdl (episztemologia),
az emberi természetrdl, valamint e jelenségek tanulmanyozhatosagarol (metodologia) (1asd pl.
Gioia ¢és Pitre, 1990)E|. Eltérd szervezetelméleti paradigmakban mas szamit ,,elmélet”- nek, és
kiilonbozik az elméletalkotas célja; latszolag ugyanabban a témakorben mas kutatési
kérdéseket mas modon vizsgalnak, ¢€s jellegében is eltéré valaszokhoz jutnak. ,,Ugyanaz” a
fogalom igy egészen mast jelenthet a kiilonb6z6 paradigmakban (a ,,szervezeti struktiara”
eltéré felfogéasairol lasd: Gioia és Pitre, 1990; az informaciérendszerek kiilonféle
»perspektivairol”: Drotos, 1999; mig a ,szervezeti kultura” esetében: Smircich, 1983a;

Schultz ¢és Hatch, 1996)E.I

A mogottes eldfeltevések és meggydzodések tudatositasa — és tudatos feliilvizsgalata — a
szervezetkutatasban azért fontos, mert (Astley és Van de Ven, 1983; Morgan, 1986, 1995;
Kieser, 1995):

* maga a szervezet is egy komplex és sokoldalu jelenség, amelynek megértéséhez és

elemzéséhez tobbszempontl kdzelitésre van sziikség;

" A paradigmak Kuhn (1984:30) szamara "...a valosagos tudoméanyos gyakorlat egyes elfogadott mintai - ezek a
mintdk magukban foglaljak a megfelelé torvényt, elméletet, az alkalmazast és a kutatasi eszkdzoket egyiitt -
olyan modellek, amelyekbdl a tudomanyos kutatas sajatos Osszefiiggd hagyomanyai fakadnak". A paradigmak
"altalanosan elismert tudomanyos eredmények, amelyek egy bizonyos idészakban a tudomanyos kutatok egy
kozossége szamara problémaik és megoldasaik modelljeként szolgalnak." (u.0.) A paradigmak a tuddsok
szamara ugyanakkor specialis 1atasmodot is jelentenek, amelyek "a tapasztalat nagy teriileteit hatarozzak meg
egyszerre" (i.m.: 174).

2 A paradigmak szervezetelméleti szerepét nagy hatasu miivikkben legelészor Burrell és Morgan (1979)
fogalmaztdk meg, de fontos Astley és Van de Ven (1983) tanulmanya, illetve Morgan (1986) konyve a
metaforak szervezeti szerepérdl. Német nyelvteriileten elsésorban Kieser és Kubicek (1978), majd késébb Kieser
(1995 [1993]) elemezte a szervezetelméletekben feltarhato mogottes eléfeltevéseket, mig hazankban példaul
Kindler Jozsef (1980), Marias Antal (1989) és Kovacs Sandor (1990) mutatott ra a szervezetelméletek
kiilonbozbségeire és paradigmafiiggdségére.
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» azeltérd elofeltevések bazisan viszont mar maga a vizsgalt jelenség ¢s a kutatasi probléma
is megvaltozik;

* a szervezetek darnyalt és sokoldali megértését ugyanakkor csak olyan dialogus
szolgalhatja, amelyben a mogottes elméleti eléfeltevések is a kommunikéacid részét
képezik;

» a szervezetelméletek politikai természetérdl €s etikai vetiiletérdl sem feledkezhetiink meg:
a szervezetelméletek maguk is ,,alakitjak™ azt a szervezeti valosagot, amelyet vizsgalnak
(hiszen az eltéré perspektivak alapjan eltérd kovetkeztetések adodnak a ,kivanatos” és
,,Sikeres” szervezetekre vonatkozdan, s e kovetkeztetések altalaban szervezetalakitasi

»tanacsokban” oltenek testet).

A szervezetekrdl valo tudas paradigma-fiiggdsége (,,episztemikus” jellege) miatt Gioia és
Pitre (1990) felszolit a ,,paradigma-tudatos” elmélet-épitésre és szervezetkutatdsra. Ebbol

jelen kutatas szamara az kovetkezett, hogy:

1. a szervezeti tanulds megfelelo vizsgalatihoz tisztaznom kell sajat szervezetelméleti
alapallasomat, majd

2. erre alapozva lehet és sziikséges definialnom az ennek megfelel6 ,,szervezeti tanulas” —
eértelmezést; s csak ezutan keriilhet sor

3. a kutatasi probléema és a kutatasi kérdés megfogalmazasara, valamint az alkalmazott

maodszertan tovabbi elemeinek meghatarozasara.

I1.1. Szervezetelméleti paradigmak

Gibson Burrell és Gareth Morgan (1979) a tarsadalmi és szervezeti valosag vizsgalatanak
négy paradigmajat hatdrozta meg, s ezeket egy 2x2-es matrixban helyezte el. A matrix egyik

2

dimenzi6jat a szervezeti valdsag , szubjektiv versus objektiv” természetére vonatkozo
tudomanyfilozofiai eléfeltevés fesziti ki. Az ,,objektivista” kozelités azt feltételezi, hogy a
szervezetek lényegét a megfigyeld szubjektumatol fliggetleniil 1étezd ,.kiils0” szervezeti

valosdg jelenti, amely lathatd és mérhetd szervezeti jelenségekben ¢és altalanosithato
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torvényekben ragadhaté meg. Az emberi cselekvést eszerint els6sorban a cselekvd tudatatol
fliggetleniil (,,objektive”) létezo kiilsddleges strukturak és torvényszeriiségek hatarozzak meg;
e valosag-felfogast emiatt az emberi természet szempontjabdl , deterministanak” is
nevezhetjiik (1asd pl. Giddens, in: Blaikie, 1995; a szervezetekre vonatkozoan: Astley és Van
de Ven, 1983). Ez a feltevés a természettudomany mintdjara a tarsadalomtudomany, igy a
szervezetkutatds esetében is feltételezi az ,,objektivitast” (azaz az értékmentességet és a
vizsgalt rendszer érintetleniil hagyasat); melyet a tudomanyos modszertan biztosithat. Ezzel
szemben a , szubjektivista” felfogés szerint a szervezeti valdésag nem lathatd és nem
vizsgalhato kozvetlen modon, hiszen nem a megfigyelhetd jelenségek jelentik a szervezetek
lényegét, hanem azok a jelentéstartalmak ¢és értelmezések, amelyek interszubjektiv
folyamatokban, azaz interakciok ¢s kommunikécié révén jonnek létre. A szervezeti valdsagot
az interakciokban kialakulo jelentések hozzak létre, tartjadk fenn vagy valtoztatjak meg, s a
szervezetkutatds is csak az interakciok, értelmezések és jelentések megismerésén keresztiil
lehetséges. Ez egyben egy ,, voluntarista” megkozelités, amely a szervezeti szerepldk ,, szabad

cselekveésének” lehetdségét feltételezi (Astley és Van de Ven, 1983).

Burrell és Morgan matrixdnak masik dimenzidjdban a , tdrsadalmi rend versus radikalis

’

valtozas” tarsadalom- és szervezetkoncepcidja van. A ,, tdrsadalmi rend”-re vonatkozd
elofeltevés a kiilonféle érdekek Osszeegyeztethetdségének feltételezésével a szervezetekben
megteremthetonek tartja a szereplok kozotti konszenzust €s harmoniat; a legfobb kihivasnak
pedig a rend és a belsd stabilitds fenntartasat tekinti. Ez a folyamatos adaptacid révén, a
szervezet Un. ,,dinamikus egyensuly”’-anak megteremtésével biztosithatd (Katz és Kahn, 1966;
Lewin, 1975). A ,,radikalis valtozas -t feltételezd megkozelités ellenkezd alapallasu, hiszen a
szervezeti valdsagot alapvetden ellentmondéasosnak és fesziiltségekkel telinek véli, amelyben
a latszolagos stabilitast csak erdvel és elnyomassal lehet fenntartani, s ahol a kiilonféle

csoportok ¢és osztalyok kozotti kiizdelem elvezet(het) a forradalmi valtozasokhoz. A

kovetkezo oldalon talalhaté abra leegyszertisitve 0sszefoglalja Burrell €s Morgan modelljét:
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II.1. abra: A Burrell és Morgan (1979) altal azonositott szociologiai / szervezetelméleti
paradigmak (forras: Alvesson és Willmott, 1996: 55, egyszerusitve)

Radikalis valtozas

Radikalis Radikalis
Humanizmus Strukturalizmus
Szubjektiv Objektiv
valosag valosag
Interpretativ Funkcionalista
Szociolégia Szociolégia

Tarsadalmi rend

Meg kell jegyeznem, hogy egy-egy paradigman beliil sokféle irdnyzat és megkozelités 1étezik.
Sokan kritizaljak is a modellt azért, mert talsdgosan leegyszeriisiti a szervezeti valosag és a
szervezetelméletek komplexitasat, hiszen ¢élesen kategorizal, és minden megkozelitést
kényszerlien besorol valamelyik paradigméba. A birdlok szerint a ,szubjektivitds —
objektivitas” illetve a ,tarsadalmi rend — radikalis véltozas” sokkal inkabb végpontjai egy-egy
kontinuumnak, semmint egymast teljesen kizar6 lehetdségek. Burrell és Morgan felosztasa
viszont azt is sugallja, hogy a paradigmak kozotti ,,hatarok™ atjarhatatlanok, a paradigmak
Osszevethetetlenek egymassal (inkommenzurabilitas), s a szervezettudomany fejlddése is csak
elkiiloniild iranyokban lehetséges (Willmott, 1995; Alvesson és Willmott, 1996; magyarul:
Bokor,1994). A mas véleményen 1évok ezért kitartéan elemzik a hatdrok atjarhatéosaganak
lehetdségeit akar az elméletben (Willmott, 1995), akar az elmélet-€pitésben (Astley és Van de
Ven, 1983; Gioia ¢és Pitre, 1990; Schulz és Hatch, 1996), de konkrét empirikus kutatasokban
is (Hassard, 1991).

A kovetkezokben Astley és Van de Ven (1983), Morgan (1986, 1995), Gioia ¢és Pitre (1990),
Blaikie (1995), illetve Alvesson és Willmott (1996) alapjan réviden (és sziikségképpen
egyszerlsitve) jellemzem a Burrell és Morgan 4ltal azonositott szervezetelméleti

paradigmakat, de az interpretativ megkozelitést részletesebben is targyalom.
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I1.1.1 Funkcionalista paradigma

A szervezetelméletekben a legutobbi idokig a meghatdroz6 paradigma a szervezeti valdsag
objektivitasat és az alapvetd szervezeti egyetértést tételezi fel. Az objektivitas tétele szerint a
szervezeti valosag fiiggetlen a megfigyeld szubjektumatdl, értve ezalatt mind a szervezeti
tagokat, mind a szervezetkutatot. Az objektive adott (tarsadalmi és szervezeti) struktirdk
fontosabbak a cselekvés befolydsolasdban, mint az egyéni mérlegelés és az autonom dontés.
Azaz, a szervezeti valosagot altalanos torvényszeriiségek mentén ragadhatjuk meg és irhatjuk
le, s a tudomanyos kutatds célja az altaldnos Osszefiiggések minél pontosabb feltarasa és
mérése. A szervezeti magatartast leird altaldnos kapcsolatok megismerése a vezetés szamara
ugyanakkor lehetévé teszi, hogy tervszeriien és hatékonyan alakitsa ki a szervezetet. Ehhez a
vezetésnek elsOsorban a struktirdkat kell befolyasolnia, amely — megfeleld tudoményos
ismeretek esetén — biztositani fogja a vezetdi célok elérését (strukturalis funkcionalizmus).
Mivel pedig feltételezziik az érdekek ¢€s célok kozotti eredendd konszenzust, a vezetdi célok

szolgalata egyben a szervezeti célok elérését, a jo szervezeti teljesitményt is garantalja.

A strukturak megfeleld kialakitasa elsdsorban a kiils6 kornyezet miatt vetddik fel (amely a
szervezet szempontjabdl a legkevésbé befolyasolhatd tényezd). A szervezetnek illeszkednie
kell e kiils6 és objektiv realitashoz, ami csak a folyamatos adaptacio révén képzelhetd el. A
vezetonek (vezetésnek) ebbdl a szempontbdl is kitiintetett a szerepe, hiszen a kornyezetrdl 6
rendelkezik érvényes és megbizhatd adatokkal, azokat ¢ képes atlatni €s értékelni, valamint a
szervezet ¢érdekeinek megfeleld dontéseket meghozni. A funkcionalista paradigma
legjellemzdbb példaiként a nyilt rendszerelméletet (pl. Katz és Kahn, 1966, Johnson, Kast és
Rosenzweig, 1969 [1989]; Osszefoglaléan: Kindler, 1989), a szociotechnikai
rendszerelméletet (Trist, 1981; Pasmore, 1988; Pasmore és Khalsha, 1993), a strukturalis
kontingenciaelméletet (Burns és Stalker, 1961; Lawrence ¢és Lorsch, 1967; 6sszefoglaldan:
Pugh, 1981, magyarul: Kovacs, 1989) és a stratégiai irodalom szdmos megkdzelitését

(6sszefoglaldoan: Mintzberg és Quinn, 1991; Antal-Mokos et al, 1997) emlithetjiik.
A funkcionalista paradigma legfobb erényei kozott Morgan (1995) példaul a kovetkezdket

emliti: megteremti a vezetés szamara a szervezetek irdnyitasdnak nyelvét; értékelési alapot

jelent a gyakorlati miikodés megitéléséhez s mindsitéséhez; emellett tervezhetd, iranyithato,
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ellendrizhetd és stabil szervezeti rend megteremtésének lehetdségét sugallja a vezetdk
szamara. Az ,alternativ’ paradigmak viszont éppen a hatrdnyok kozott emlitik a
funkcionalista szervezetelméletek talzott vezetdi szemléletét; azt, hogy a vezetdi iranyitas és
kontroll eszkdzei és fenntartdi; hogy determinista felfogasuk tagadja az emberi természet
szabadsagat ¢s autonomidjat, s hogy ,,status quo”- orientaltsaguk fenntartja és stabilizélja a

&l

jelen viszonyait™.

I1.1.2 Radikalis strukturalista paradigma

Az objektiv valosag feltételezésével determinista szemléletet képvisel a radikalis strukturalista
nézOpont is, a funkcionalista paradigméahoz képest azonban inkabb ,,makro” szemléletben. A
gondolkodast és cselekvést meghatarozo, vagy legalabbis erdsen befolyasold erdk ugyanis
ebben a felfogasban azok a tarsadalmi struktirak, amelyek torténelmileg alakultak ki, ezért
adottak ¢s az egyéntdl fiiggetleniil 1étezOk. Itt els6sorban a tarsadalmi osztalystrukturara, a
gazdasagi berendezkedés és az ipari termelés kialakult moédjara kell gondolni, és ebbdl

szarmazik a tarsadalmi/szervezeti 1ét alapvetden konfliktusos jellege is.

A radikalis strukturalista felfogas marxi alapokon azt allitja, hogy a tarsadalmi struktirak és
rendszerek a hatalom, a dominancia, az elnyomas, a kizsakmanyolas ¢és elidegenedés
Tiirk, in: Kieser, 1995). A tarsadalmi egyenl6tlenségekre alapozott kvazi stabilitds fenntartasa
a nyilt erészak mellett példaul a gazdasagi struktardk és a szervezeti viszonyok révén
lehetséges, amelyek objektive fenntartjdk és Ujrateremtik a tarsadalmi kiilonbségeket. A
radikalis valtozasra azért van sziikség, mert a jelenkor tarsadalmi, kornyezeti és humén
problémaira a kapitalizmus struktirdin beliili reform nem, csak azok alapvetd atalakitdsa

jelenthet megfeleld valaszt.

A radikalis strukturalista felfogas alapvetd erényei kozott Morgan (1995) a kdvetkezoket
emliti: feltételezi az inherens ¢és beliilrdl fakadd szervezeti valtozas lehetdségét (a valtozas a

rendszer belsé logikdjabol és alapvetd ellentmondéasossagabol kovetkezik); felhivja a

* A funkcionalista szervezeti paradigma eldnyei mellett itt azért emlitem a biralatokat is, mert a tobbi kozelités
éppen ezekre alapozva kisérel meg alternativat kinalni. Az interpretativ felfogés részletesebb targyaldsakor is
utalok majd annak gyengeségeire, a tobbi paradigma esetén ettdl eltekintek.
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figyelmet a lathatd szervezeti jelenségek mélyebb tarsadalmi-kontextudlis bedgyazottsagara,

valamint a szervezeti és a tdrsadalmi valdsag elvalaszthatatlansagara.

I1.1.3 Radikalis humanista paradigma

A radikalis humanista paradigma a szervezeti valdsag tarsas folyamatokban konstrualt jellegét
tételezi fel, de annak konfliktusos természetét hangsulyozza, amelyben a rendet az erd, s nem
az egyetértés biztositja. A paradigma legfobb irdnyzatat jelentd Gn. kritikai szervezetelmélet
(pl. Alvesson és Deetz, 1996; Alvesson ¢s Willmott, 1996) szerint az emberi szabadsagot,
autonomiat ¢és egyenl0séget nem annyira kiilsd és befolyasolhatatlan tarsadalmi viszonyok
korlatozzék, sokkal inkdbb a jellemzd gondolkodasmod talajan létrehozott tarsas
viszonyrendszerek. A tarsadalom ¢és a szervezetek valdsidgat els6sorban a meg nem
kérddjelezett eldfeltevések, a ,,megvaltoztathatatlan”-ként elfogadott viszonyrendszerek, a
rogziilt jelentéstartalmak ¢és kiilonféle ideoldgidk hozzdk létre és tartjak fenn. ,,Hamis
bizonyossagok™ uraljdk a szervezeteket, azaz konszenzusos modon elfogadott olyan
»adottsag”-ok, amelyek valojaban sajat értelmezéseink €s cselekedeteink termékei — és ezek
eredményezik a tarsadalomban és a szervezetekben tapasztalhato elnyomadst, egyenl6tlenséget
¢s igazsagtalansagot. Az emberek és a csoportok tulajdonképpen részei és okozoi is sajat

elnyomatasuknak.

A szervezetek kritikai elemzései feltarjak, hogy a vezetés (a szervezeti hatalom) miként jarul
hozza az egyenldtlen viszonyok, a bevett szervezeti észlelések és a meg nem kérdojelezett
»adottsdgok™ fenntartasahoz ¢€s erdsitéséhez. A szervezeti funkciok €s rendszerek, vagy a
kifinomult vezetési-iranyitasi technikak (pl. a szdmvitel, az emberi eréforrds menedzsment, a
TQM vagy az ,,empowerment”) gyakran képezik kritikai elemzés targyat (lasd pl. Sewell és
Wilkinson, 1992). A kritikai felfogds szerint azonban a hatalom birtokosai, s igy a vezetdk
sincsenek kivételes helyzetben, mivel a kollektiv modon fenntartott viszonyokban szintén

elidegenedetté valnak.

A radikalis humanista paradigma, s ezen belill a kritikai kozelités a meglévd viszonyok
kritikajaval lehetséget lat a valtoztatasra. A tudomanyos tevékenység célja is ez kell legyen:
a rakérdezés, a megkérddjelezés, a gondolkoddsmod valtas, s ezzel 01j szervezeti viszonyok

létrehozasa. A felvilagositas és a raébresztés célja a fejlesztés, azaz az emberhez méltd
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viszonyok eldmozditasa, a felszabadult és autonom cselekvés lehetdségeinek megteremtése
(emancipacio), az egyenlobb tarsadalmi és szervezeti viszonyok megteremtése. Ebbol a
szempontbol fontos az uralommentes kommunikacié Habermas-féle felfogasa és a kritikai
reflexié koncepcidja, amelyekrdl az interpretativ paradigma €s a szervezeti tanulds kapcsan

i

késobb még lesz sz6™

Morgan (1995) szerint a paradigma legfobb erénye a kovetkezd: bemutatja, hogy mi miként
hozzuk létre sajat szervezeti valosdgunkat, s ezzel lehetévé teszi a valtoztatast; kdozpontba
helyezi a hatalom szerepét a szervezeti valosdg konstrualasaban; lehetdséget teremt a valdodi
felhatalmazasra; kiemeli a szervezeti cselekvés etikai/moralis dimenzidit; hangsulyozza a
tudattalan szerepét a szervezetei valosag létrehozasaban; s Osszességében eldmozditja az

emberhez méltd szervezet 1étrehozasat.

11.2. Az interpretativ szervezeti paradigma

Az interpretativ szervezetelméleti megkozelités a tdrsadalomtudomanyok Un. interpretativ
paradigmédjanak szervezetelméleti alkalmazasat jelenti (Wollnik, 1995). Nem egy egységes
megkozelitésrol van szo, rengeteg iranyzat €s felfogas sorolhaté ide. Ennek egyik oka, hogy
maga a tdrsadalomtudomanyi paradigma sem egységesEI. Nem vallalkozhatom ezért arra, hogy
minden részletében targyaljam az interpretativ szervezetkdzelitést, s nem célom, hogy
attekintést adjak a kiilonféle irdnyzatokrél. Ehelyett a kovetkezékben bemutatom az
interpretativ szervezeti paradigma Iényeges elofeltevéseit, hiszen a tovabbiakban ilyen
alapokon targyalom a szervezeti tanulast. E szervezetelméleti paradigma ismertetésekor
azonban kapcsolodni fogok olyan szervezetkozelitésekhez is, amelyeket Burrell és Morgan
mas paradigmahoz sorolt (igy pl. a kritikai elmélethez illetve az institucionalista iskoldhoz).
Mindennek az az oka, hogy a Burrell-Morgan - féle paradigmék kozotti hatarok nem élesek —

ebben a részben az ,,atjarhatosagot” az interpretativ paradigma oldalarol fogom bemutatni. Ez

* A kritikai szervezetelmélet ugyanis sok szalon kapcsolédik az interpretativ paradigmahoz, csak mig az utobbi
azt vizsgalja, hogyan jon 1étre és marad fenn a szervezeti valosag, addig az eldbbi szdmara az a kérdés, hogy
mindez kinek az érdekét szolgalja (Gioia és Pitre, 1990).

Winch nyelvfilozo6fidjat sorolja az interpretativ tarsadalom-felfogdsok koz¢é. Az interpretativ felfogas ugyanakkor
szinte elvalaszthatatlanul kotddik a hermeneutika és a fenomenoldgia kiilonféle iranyzataihoz (a filozofiai
alapokrol lasd pl.: Anzenbacher, 1994), de Giddens un ,,strukturacio-elméletéhez” is (Blaikie, 1995). Szamos
ponton kothetd emellett a kritikai iskolahoz, igaz, fontosak a kiilonbségek is (Giddens, in: Blaikie, 1995).
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a ,finom atmenet” a késObbiekben, a szervezeti tanulds interpretativ megkozelitéseinek

targyalasakor is jelentkezik majd.)

A szervezetelméletek Burrell és Morgan — féle klasszifikacidja alapjdn az interpretativ
megkozelités a szervezeti valdsdg szubjektiv természetét, és alapvetden annak stabil,

integrativ jellegét feltételezi. Mit is jelent mindez?

I1.2.1 A szervezeti valosag, mint a tarsas / kozosségi konstrukcio soran létrejovo kozos

jelentésvilag

Interszubjektiv és kozos szervezeti jelentések

A szervezeti valdsag a szervezeti szereplok cselekedetei €s interakcidi révén jon 1étre, alakul
¢s valtozik. A szervezeti szereplok cselekedeteikben és interakcidikban azonban kiilonféle
elozetesen létezd értelmezések ¢és jelentéstartalmak alapjan vesznek részt. Az egyének
értelmezéseik révén jelentést adnak példaul a kiilvilag eseményeinek, sajat maguk és masok
személyének (identitas) és tetteinek, de a jelentésadas irdnyul a szervezet multjara, jelenére és
jovojére csakugy, mint a kiilonféle targyi és szimbolikus alkotasokra. Az egyéni észlelések,
értelmezések ¢és cselekedetek a szereplok interakcioi soran ugyanakkor befolyasoljak
egymast; a tettek, és azok eredményei (példaul a targyak) és a szervezeti események
szimbolikus jelentést kapnak. A szervezeti valosag lényegét mindezek utdn nem a kiilsé
szemléld szamara is lathatdo ¢€s megfigyelhetd szervezeti események, interakciok vagy
struktirdk jelentik, hanem az azokhoz kapcsoldodd, az interakciokban létrejovo
. interszubjektiv”’ és maogottes jelentéstartalmak. Ez az emberi cselekedetekben ¢és
viszonyokban megtestesiilo (interszubjektiv) jelentésvilag kdlcsonds, ,,rekurziv”’ viszonyban
van e szervezeti cselekvésekkel ¢és interakciokkal: az értelmezések a cselekedetek ¢és
interakcidok hatterét jelentik, egyben meg is jelennek azokban, de fennmaradasuk vagy

valtozasuk is e szervezeti cselekvésekhez és interakciokhoz kothetd.

Az interszubjektiv jelentésvilag dnmagaban még nem sziikségszertien kell, hogy ,,k6z5s” €s
,osztott” értelmezéseket takarjon; a szervezetek egyes konstrukcionista illetve posztmodern

felfogasai meg is kérddjelezik a kozos jelentésrendszer 1étét (Schulz és Hatch, 1996;
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Weisinger és Salipante, n.a.). Az interpretativ szervezetfelfogds azonban egyes kozosségek
szintjén feltételezi a kozds jelentésvilagot, és azt, hogy ezekbdl (tobbé-kevésbé) kdzos
szervezeti jelentésvilag, azaz kozos kognitiv, nyelvi €és kulturdlis hattér alakulhat ki (lasd pl.
Weick, 1979; Smircich, 1983a; Sims és Gioia, 1986; Morgan, 1986; Bougon, 1992; Eden,
1992; Schulz és Hatch, 1996). A szervezet nem egyetlen és homogén valdsagot jelent, hanem
sokféle eltérd valosadg létezését (azaz a ,tény-vilag” eltérd ,olvasatait”, kiilonbozo
interpretaciodit). Ezek interakcidja soran azonban kialakul egy bizonyos mértékig ,,k6z0s-nek
mondhatd szervezeti valdsag. A torténelmileg és tarsas interakciokban létrejove kozos
jelentések azért fontosak, mert biztositjdk a szervezet kiillonb6zd szerepléi szamara egymas
megértését, koherenciat teremtenek és irdnyt mutatnak szdmukra, s igy lehetévé teszik a

kollektiv, koordinalt cselekvést (Bouwen, 1993; Morgan, 1995).

Mindez arra utal, hogy az interpretativ megkdzelités a szervezeti valosagot kulturalis
jelenségkent értelmezi (Morgan, 1986; 1995). Egy szervezetben példaul altaldban kozos
értelmezési sémak ¢és jelentések (tudaistartalmak)EI alakulhatnak ki a szervezeti teljesitményre
vonatkozdan (Wollnik, 1995), de egyebek mellett a szervezet lényegére ¢s identitdsara,
hatdraira és kornyezetére vonatkozdan is. A kozos cselekvés eredményeként pedig olyan
targyi alkotasok jonnek létre (példaul termékek, technologidk, a fizikai kornyezet elemei),
amelyekhez tobbé-kevésbé kozos jelentéstartalmak kapcsolodnak (Gagliardi, 1990). E
targyiasult jellemzokbe egyrészt kiilonféle k6zos jelentéstartalmak ,,agyazddnak be”, masrészt
maguk is kulturdlis ,lizeneteket” kozvetitenek a veliik kapcsolatba 1€p6 szervezeti szereplok

szamara (Yanow, 2000; Gherardi és Nicolini, 2OOO)E.|

A nyelv valosagteremtd ereje

A kozosen létrehozott targyi alkotasok mellett fontosak a szimbolikus alkotasok is. A
szervezeti valosag létrehozasa, fenntartasa és megvaltozasa szempontjabol rendkiviil lényeges

a nyelv. A nyelv (interpretativ értelmezése alapjan) nem pusztan egy eszkoz a kiilsd

% Ebbél a szempontbol meg kell kiilonboztetniink az értelmezési sémdt, mint , keretet” (a nyelvben erre utal a
»szintaktika” fogalom) és magat a jelentést, az értelmezés , tartalmat” (a nyelvben: ,szemantika”). A k6zos
értelmezési séma kialakulasa nem vezet sziikségszerlien azonos jelentéstartalmakhoz, ,,inkdbb egy ko6zds
platform teremtésére szolgal, amelyhez kés6bb specifikus definicids folyamatok kapcsolédnak, €s amelyekre
tamaszkodva specialis jelentésmintak konstrualhatok” (Wollnik, in: Kieser, 1995:368).

7 Yanow (2000) ilyen értelemben kiilonbséget tesz a kulttra targyi alkotasainak ,,konstruktiv”” (hermeneutikai) és
»Szimbolikus” jelentése kozott.
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természeti és/vagy tarsadalmi valdsag egyes elemeinek megnevezésére, sokkal tobb annal:
egy adott szervezetre vagy kozosségre jellemzd nyelv megjeleniti mindazokat a torténelmileg
kialakult eldfeltevéseket ¢és mogottes valosagértelmezéseket, amelyek az adott
szervezet/kozosség lényegét jelentik. De maga a tarsas valosag, a kozos jelentésvilag is
kommunikéaci6 révén alakul ki. Egyes felfogdsok szerint (Winch, 1958) a kozos
valosag/jelentésvildg kialakuldsa, fennmaradasa és valtozasa csak a nyelv valosagteremtd
ereje révén lehetséges. Forditva is igaz: a kozds nyelv kialakuldsa egyben a kozosség
1étrejotteként, egy kozos valosagkép €s identitas kialakuldsaként is értelmezhetd. Az egyén
és/vagy a kozosség szdmara az altala hasznalt nyelv azonban nemcsak lehetdség, de korlat is:
észlelni, értelmezni és jelentést adni csak meglévé nyelvi kategdridink (s meglévd
értelmezéseink, eldfeltevéseink, valosag-definicioink) keretein beliill vagyunk képesek,
nyelvi-szemléleti (és kulturalis) korlatainkat nem tudjuk ,atugrani” (pl.: Watzlawick,

Weakland ¢s Fisch, 1974; Weick és Westley, 1996).

Helyi valosag, lokalis tudds

A szervezeti szereplok tehat szandékaik, értelmezéseik, jelentésadéasaik, nyelvhasznalatuk és
interakcidik révén folyamatosan maguk hozzdk létre a szervezeti valosadgot. A kiilonféle
események, cselekvések, targyi és szimbolikus alkotdsok viszont mindig csak egy adott
szOvegosszefiiggésben, az adott kozosség torténelmi-kulturalis kontextusaban kapjak meg
konkrét jelentéstartalmukat (az adott kozosség szdmara ez kozos jelentéstartalom lesz). Ilyen
értelemben minden valdsag ,, helyi valosdag”: az a kozos értelmezés- €s jelentésvilag, ami egy
adott kozosség szamara értelmet ad az eseményeknek, s eligazit a helyes gondolkodast és
cselekvést illetéen. Ez tehat az adott k6zosség ,, lokalis tuddsa”, amellyel csak az rendelkezik,
aki tagja ennek a kozosségnek (de legalabbis ismeri a kozosség jelentésvilagat meghatarozo
mélyebb eléfeltevéseket) (Bouwen és Steyaert, 1995). Egy teljes szervezet ,,valésaga” ebben
az ¢értelemben tobb helyi kozosség ,helyi valosaganak” Osszességét jelenti, hiszen a
szervezetben vannak eltéré és vannak hasonld csoportok (a szervezeti kultira irodalomban
mindez a teljes szervezeti kultlra és a szubkulturak viszonyaként jelenik meg, lasd pl. Schein,
1992; magyarul: Branyiczki, 1993). A szervezet emellett egy 0sszetett €s ,,tobbszintli” valosag
is, amelyben az egyéni, csoportos &és szervezeti értelmezések kolcsondsen hozzak 1étre

egymast (Wollnik, 1995).
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A dialdgus jelentosége

Az interszubjektiv jelentések kialakuldsdban fontos szerep jut a kommunikacionak.
Nehézséget jelent viszont a kozos értelmezés szempontjabol, hogy minden kozdsség (s
tulajdonképpen minden egyén) csak a sajat torténete és kultirdja, mint ,,értelmezési keret”
lehetdségein beliil képes jelentést adni a valosagnak. Egy kézos multtal rendelkezd téarsas
rendszerben (csoportban, szervezetben) az idok soran ugyan kialakulhatnak az adott
kozosségre jellemzd helyi értelmezések, de kérdés, hogy kommunikacid révén létrejohet-e
kozos szervezeti jelentés-valosag az egymastol kiilonbozo kozosségek kozott is. Képes lehet-e
adott nyelv-k6zosség (kultura) megérteni egy masik nyelv-kozdsséget, vagy masképp,

létrejohet-e valoban kozos nyelv az interakciok sorénE!’

Az interakcidok koordinalasat egyrészt a konszenzusos jelentéssel bird, az idok soran
tudattalanna és meg nem kérddjelezett jelentéstartalmiva valdé szimbolumok biztositjak (lasd
a kovetkez6 pontban). Az interpretativ — hermeneutikai megkdzelités azonban talmegy ezen,
¢s az eltérd kontextusok és kulturdk kozotti megertés szempontjabol a dialogus fontossagat
hangsulyozza (Gadamer megkozelitésérdl lasd: Blaikie, 1995). A dialégus fogalom arra
vonatkozik, hogy egy miénktdl eltérd jelentés-valdosag megértése csak az adott valosag mély,
torténelmi-kulturalis eldfeltevés-rendszerének feltardsan keresztiil lehetséges (lasd: Blaikie,
1995). A cél az, hogy az eltérd eléfeltevés-rendszerekbdl kommunikécio révén kialakitsunk
egy kozos ,,jelentés-horizontot”. Ez azonban nem egy egyiranyu folyamat, hiszen az eltérd
kontextus megértés csak ugy lehetséges, ha minden fél feliilvizsgalja ¢s moddositja eldzetes
feltevéseit: ,,[e]gy mas jelentés-horizonttal vald talalkozas raébresztheti az értelmezot sajat
mélyen fekvo feltevéseire, elditéleteire vagy jelentés-horizontjara, amelyeknek eddig esetleg
nem volt tudatdban; a tudattalan meggy6zddések kritikai tudatositds targyava valnak, és
lehetévé valik a valodi megértés.” (Blaikie, 1995:64). A dialoégus a nyelv alapjain és a nyelv
segitségével le:hetségesE.| Mas kérdés, hogy a szervezetekben tudatos elhatarozas nélkiil ritkan

jOn 1étre olyan helyzet, ami lehetdvé teszi a dialogust, s ezaltal egymés mélyebb megértését.

¥ Ez a dilemma egy szervezeten beliil felmeriilhet az eltéré funkcionalis teriiletek, a kiilonb6z hierarchiaszintek
vagy a kiilonféle szakma-kulturdk (Schein, 1994) kozott éppugy, mint példaul a szervezetkutatok és a
menedzserek (Astley és Zammuto, 1992) viszonyaban.

’ A hermeneutika feltételezi, hogy az emberek szamara a nyelv mar dnmagaban is egy olyan kozos alap, amely
még eltérd nyelv-kozosségek vagy (szub-)kultirak szamara is lehetové teheti a dialogust, s igy kozos valosag-
értelmezés kialakulasat (1asd: Blaikie, 1995; Anzenbacher, 1994)
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Autonom cselekvok

Az interpretativ felfogas szerint a kozOsség (és az egyén) magas fokll autondmiaval,
befolyasold erdvel bir a cselekvésben és sajat valosaganak alakitasaban, még akkor is, ha
ennek vannak korlatai. Az autondmiat korlatozé tényezok paradox mdédon viszont ugyanazok,
amelyek az egyén ¢és a kollektiva szdmara megkonnyitik az interakcidt és a cselekvést. A
mindennapi kommunikacié és interakcid ugyanis nehezen lenne elképzelheté akkor, ha
allandoan wjra-¢és Ujra kellene értelmezni a valdsagot, ha mindig meg kellene egyezni egyes
szavak vagy madas szimbolumok jelentésérol. A tarsas (szervezeti) valosag legtobb eleme
azonban nem 1is igényli ezt, azok a valosag elfogadott, konszenzusos, €s meg nem
kérddjelezett részévé valtak. A bevett értelmezések, jelentések és a kialakult viszonyok
azonban igy a tudatossdg hatokorén kiviilre keriilnek és ,objektivalodnak”, azaz
»Kiilsédlegessé”, ,,adottd” és megkérddjelezhetetlenné valnak a szervezeti szereplok szdmara

(Berger és Luckman, 1966).

Mindez a szervezetekben is lejatszodik. A szervezetben példdul a korabbi értelmezések
rogzitése ¢és fenntartasa szempontjabol fontosak a szereplok kozott kialakult interakcios
mintak, a rogziilt probléma-megoldasi modok, a jellemzd magatartasi valaszok és tarsas-
hatalmi viszonyok, de a szervezeti kultira Iényeges elemeként a nyelv is. Ezek az
»intézményesiilt”  valdsdg-elemek  késébb mar nehezen tudatosithatok, s igy
megkérdojelezésiik vagy megvaltoztatasuk is nehézzé valik. A bevett jelentéstartalmak és
magyarazatmintak tudatositasara és megkérddjelezésére igy altalaban csak akkor keriil sor, ha
a korabbi értelmezések és jelentések valami miatt ,,nem mikddnek”, ha példaul elakad a
kommunikaci6 vagy nem jon létre kozos platform a cselekvéshez; illetve, ha az 1j

koriilmények (pl. kdrnyezeti események) sziikségessé teszik az (jra-)értelmezést.

Az interpretativ szervezetértelmezés a szervezetet mindezen korlatok ellenére nem egy
statikus képzédményként vagy struktiraként értelmezi, sokkal inkdbb egy allanddan alakuld
¢és valtozd folyamatként, ,,szervezddésként”. Erre a folyamat-jellegre utal Weick (1979)
»organizing” fogalma, illetve Bouwen (1993) ,organizing-in-the-making” kifejezése. A
vezetés, a szervezet-alkotds és a szervezetvaltoztatds végsO soron e kozds, folyamatosan

alakul6 és formalodo szervezeti valosag definidldsanak lehetségérol szol.
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I1.2.2 A szervezeti valosag formalasa: megegyezés és befolyasolas

Ha az interpretativ szervezetfelfogast komolyan vessziik, nem talzas azt allitani, hogy akik
kapcsolatba keriilnek a szervezettel, egyben részt is vesznek a szervezeti valdsag alakitasdban
és a kozos szervezeti jelentésekrdl szold diskurzusban. A szervezeti valdsdg alakitasa
leginkdbb egy allando ,,megegyezési” - folyamatként képzelhetd el, amelyben a kiilonféle
szervezeti szereplok igyekeznek sajat értelmezéseik és érdekeik alapjan formalni a kozdos
jelentést. Ez az ,,alku” értelmezhetd a teljes szervezet valosagara csakligy, mint a szervezet
egyes rész-valdsagaira (szubkultirdira, kozosségeire) is. Az elsd esetben az a tét, hogy mi
valik a szervezet egésze szamara domindns valosagdefiniciova (logikava), a masodik a helyi
(adott csoportbeli, kozosségbeli) jelentések meghatarozasardl szol. Mindkét esetben igaz,
hogy a ,,bels6¢” szereplok sajat értelmezései mellett , kiils6” valosagértelmezések (logikak,
diskurzusok) is bekapcsolodhatnak a megegyezési folyamatba (pl. a mas csoportok ¢és

szubkulturak, vagy a kiilonféle szervezetek €s intézmények altal képviselt valésagdefiniciok).

Az interpretativ megkozelités azt feltételezi, hogy a kiilonféle értelmezésekbdl megfeleld
kommunikéci6 esetén ki tud alakulni egy k6zds megértés és jelentésvildg — ez azonban nem
sziikségszerli. Elképzelhetd, hogy egyes szereplok pusztan ,félreteszik” a célokban ¢és
értelmezésekben fennallod ellentéteiket, és a kozos cselekvés érdekében a kozos elemekre — a
kozos értelmezési és cselekvési platformra — koncentralnak. Maskor viszont egyes szereplok
alarendelik sajat értelmezéseiket masokénak. Ezekben az esetben a kozds cselekvés ellenére
az ¢értelmezésekben meglévé korabbi kiillonbségek hosszabb tavon is fennmaradhatnak
(Putnam alapjan: Risberg, 1999). Amennyiben viszont a felek kozott — a fenti értelemben vett
— dialogus jon létre, a kozos cselekvéssel parhuzamosan az eltérd perspektivak is

,»osszeolvadnak”, és kialakul egy valoban kozos jelentés-horizont.

A koz06s jelentésvilagrol szo6lo szervezeti diskurzusba azonban nem minden résztvevé képes
egyforma érdekérvényesitd erdvel bekapcsolddni. A szervezetben a hatalommal rendelkezék
masoknal hatdsosabban képesek alakitani mind a valosagalkotasi folyamatot, mind a kialakuld
szervezeti jelentéstartalmakat. Nem véletlen, hogy sokan a legfobb vezetdi feladatnak és
lehetdségnek éppen a kdzds szervezeti jelentésvilag tudatos formalasat (Smircich és Morgan,

1982; Smircich, 1983b; Weick, 1984), vagy a szimbolikus eszk6zok atgondolt hasznalatat
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(Morgan, 1995) tartjak. A vezetési tevékenység ilyen értelemben azonos masok értelmezés-
rendszerének befolyasolasaval, illetve a kozos szervezeti jelentésvildg tudatos alakitasaval.
Parhuzamot vonhatunk példaul a hagyomanyos vezetési stilus koncepciok és a szervezeti
valosagrol sz6l6 diskurzus modja kozé. Az autokratikus stilust igy felfoghatjuk egy olyan
vezetdi magatartdsként, amely nem enged beleszolast a kdzos szervezeti jelentésvilagba, s
amelynek lényege a vezetdi valosag-definiciok szervezeti elfogadtatasa. Az ,,empowerment”
ugyanezen az alapon a helyi és/vagy szervezeti valdosag oOnallo definialasdnak ¢és

l1étrehozéasanak lehetdsége.

Természetesen nem feledkezhetiink el arrél, hogy maga a szervezeti hatalom sem objektiv
jelenség, hanem maga is szervezeti értelmezés kérdése. Ez egy paradox viszonyt teremt:
akinek nagyobb a hatalma, az erdteljesebben befolydsolhatja a szervezeti valosag definialasat;
¢és forditva, akinek a valosag-definicioi erdteljesebben érvényesiilnek a kdzos szervezeti
valésag alakitdsakor, annak nagyobb lesz hatalma (Gelei, 1996). Weick (1984) szerint a
szervezetben éppen azok valasztédnak ki vezetdének és kapnak hatalmat, akik a szervezeti
rendre vonatkozoan hatarozott eldzetes koncepcidkkal rendelkeznek. Ok az onbeteljesit6
logika mechanizmusa alapjan juttatjdk érvényre eldzetes meggydzddéseiket és valdsag-

értelmezésiiket, s igy teremtik meg sajat ,,rendjliket” a szervezeti valdsag rendetlenségében.

Mis megkozelitések azonban nem tulajdonitanak ennyire dontd szerepet a vezetésnek. Orton
(2000) példaul az alsobb hierarchiaszintek valosagkonstrualé erejét hangstlyozza,
amennyiben a vezetés szdmara sokszor az alsobb szintek ,,allitjdk el6” az egyaltalan szoba
jOhetd értelmezéseket vagy dontési alternativakat. Emellett maga a vezetdi értelmezési séma
¢s valdsagmagyarazat is beagyazodik egy szervezeti-kulturdlis jelentésrendszerbe (Johnson,

1992; Schein, 1992) és egy tagabb, tarsadalmi-intézményi jelentéshaloba (Engestrom, 2000).

I1.2.3 Szervezet és kornyezet viszonya

Az interpretativ szervezetfelfogasbol az kovetkezik, hogy barmennyire is meglepd, bizonyos
fokig a szervezet kornyezete is a szervezetben zajlo tarsas konstrukcids folyamatban, annak
eredményeképp ,,jon 1étre”. Tulajdonképpen mar a ,.stratégiai valasztas” koncepciodja is a
vezetés (a domindns koalicid) valosdgalakitd szerepét hangstulyozza a szervezeti

alkalmazkodasban, de Child (1972) koncepcidjdban a kdrnyezet a szervezettdl fliggetleniil
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1étez6 ,,objektiv” valosag. Weick (1979) nehezen lefordithato ,,enactment” fogalma viszont
mar arra utal, hogy a kdrnyezet nem fiiggetlenithetd a szervezettdl. A szervezetek (vezetdi)
nem kozvetleniil a kornyezet eseményeit €szlelik, hanem eldzetesen 1étezd értelmezéseken €s
magyardzatmintdkon keresztiil alkotnak képet a kornyezetrél, s a kordbbi valdsag-
értelmezések erdteljesen befolyasoljadk a jelen kornyezet-definicioit (Morgan, 1995). A
kornyez6 vilag észlelése csak a meglévd nyelvi-kulturdlis ,kategéridkon” keresztiil
lehetséges, s a szervezet egy ilyen ,,szervezetileg l1étrehozott kornyezet” - tel 1¢ép interakcioba.
gy az elézetes szervezet- és kornyezetértelmezések erdteljesen befolyasoljak a szervezet-
kornyezet interakcio jellegét, eredményességét és kdvetkezményeit is. Weick megkozelitése
mellett a szintén interpretativ alapokon 4ll6 n. ,,puha rendszerelmélet” (Checkland, 1990) is
a szervezet és kornyezete kozotti hatar elmosddasat, s a szervezet aktiv kdrnyezet-definialo és
alakito szerepét hangsﬁlyozzam. Interpretativ alapokon igy ujrafogalmazhat6 az ,.elegendéen
sziikséges valtozatossadg” (requisite variety) rendszerelméleti elve (pl.: Beer, 1972; magyarul
pl: Kindler, 1989): egy szervezet akkor képes megujulni és adaptiv maradni, ha sok
kiilonboz6 valosagértelmezés és magyardzatminta 1étezhet egymas mellett, s ha a szokasostol
eltéré valdsag-definiciok létrehozasaval is kisérletezik a szervezet (lasd pl.: Weick, 1979;

illetve a ,,tobbszolamusagrol” pl.: Bouwen és Steyaert, 1995; Weick és Westley, 1996).

Interpretativ megkozelitésben a szervezeti valtozasok kivaltd oka sem Onmagaban a kiilsé
kornyezet, a valtozas inkdbb a szervezeten ,beliilrél” fakad. Eléidézheti példaul a meglévo
szervezeti / kdrnyezeti valosag szervezeti Ujraértelmezése; a megvaltozott interakcids mintak
miatt 1étrejovo ujfajta jelentéstartalmak kialakuldsa; kordbban nem létezd értelmezések és
magyarazatmintdk szervezeti megjelenése, vagy a belsd hatalmi viszonyok (s igy a dominans
valosdgdefiniciok) megvaltozasa (Gelei, 1996). Maés kérdés, hogy az interpretativ
megkozelitések mindezt nem elsdsorban a szervezeti adapticid (funkcionalista)
szempontjabol tartjdk érdekesnek, a szervezeti valdsagalakulds- és valtozas folyamatat a

feltaras és megértés céljabol vizsgaljak.

10°A szervezeteket dnszervez6dd és ,on-referens”, un. ,,autopoietikus” rendszerekként kozelit felfogasok még
ennél is tovabbmennek, hiszen azt allitjak, hogy (1) tulajdonképpen a kornyezet is ,,része” a szervezetnek; (2) a
szervezetek (€s vezetdik) a szervezeti jelentésadas és tudds szempontjabol zart rendszerek, hiszen olyan
értelmezés és tudas nem johet 1étre a szervezetben, ami mar eleve nincs benne a szervezet 1étezd jelentés-
val6sagéaban / tudas-strukturajaban, illetve (3) 1ényegileg minden szervezeti valtozas ,,beliilrél” fakad (Luhmann
felfogéasarol 1asd pl.: Kieser, 1995; Bateson, Prigogine, valamint Maturana €s Varela kozelitésérdl pl.: Morgan,
1986; von Krogh és Roos, 1996).
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I1.2.4 Az interpretativ szervezeti paradigma kapcsolata mas paradigmakhoz

Interpretativ és institucionalista kozelités: ,,tarsas / kozosségi konstrukcio” vagy
wtarsadalmi felépitettség”

Az interpretativ szervezetfelfogast eldszor az un. (szocioldgiai) institucionalista
szervezetelméletekkel vetem Ossze (pl. DiMaggio €s Powell, 1983; Zucker, 1987; Scott, 1987,
magyarul: Walgenbach, 1996). Ezt az indokolja, hogy mindkét felfogds kiindulopontjanak
tekinti a szervezeti valosag torténelmileg-kulturalisan ,.konstrudlt” jellegét.

Az Gsszevetés a Burrell-Morgan féle klasszifikacio ,,szubjektiv-objektiv’ dimenzidjat érinti,
hiszen az institucionalista megkozelités az intézményesiilt és/vagy a tarsadalmi
intézményektdl ,készen kapott” jelentésmintdk szerepét hangsulyozza a szervezeti valdsag
létrehozasaban. Nem véletlen, hogy az elmélet a szervezeti valdsdg tarsadalmi
felépitettségérol beszél, €s a cselekvés vagy gondolkodas tarsadalmi meghatarozottsagat emeli
ki (determinizmus). Ett6] 1ényegesen eltér az interpretativ felfogas, amely a valosag kozdsségi
/ tarsas konstrukciojanak hangsulyozasaval a szervezeti szereplok aktiv valosagalakitd
szerepét és az autondom cselekvést feltételezi (voluntarizmus). Ez a szemléletbeli kiilonbség
tetten érhetd a ,kontextus” fogalmanak eltér6 értelmezésében is. ,[a]z interpretativ
megkozelités szdmara a szituacioé vagy a kontextus azokat a jelentés-Osszefliggéseket jeleniti
meg, amelyek a cselekvo szamdara relevansak egy adott idopontban és orientacios helyzetben”
(Wollnik, in: Kieser, 1995: 370; kiemelés télem — G.A:). Ehhez képest a ,,kontextus” az
institucionalista megkozelitésben a tagabb szervezeti / tarsadalmi / intézményi kornyezetet
jeloli, az elmélet igy a szervezet tarsadalmi-intézményi beagyazottsagat vizsgalja

(Granovetter, 1990).

Ha azonban altaldnosabb szinten vetjiik fel a kérdést, nem vonhatunk ¢éles hatart a ,,szubjektiv
/ voluntarista / a cselekvés elsddlegességét hangsulyoz6” felfogasok, illetve az ,objektiv /
determinista / a strukturak €s torvényszertiségek elsddlegességét elfogado™ kozelitések kozé.
Egyes szerzok ezt inkabb egy kontinuumként értelmezik (Morgan €s Smircich, 1982), ahol a
szervezeti és tarsadalmi valosag természetét tekintve a kovetkezd fokozatokat kiilonboztetik

meg (az objektivtdl a szubjektiv ontoldgiai eldfeltevések felé haladva):
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e avalésag, mint konkrét strukttra
* avalosag, mint konkrét folyamat
* avalésag, mint kontextualis informacio-mez6 (értelmezési séma, kognitiv térkép)
* avalosag, mint szimbolikus diskurzus
e avaldsag, mint tarsas konstrukciod

* avaldsag, mint az emberi képzelet kivetitése

Ezzel egyiitt valtozik az emberi természetre vonatkozd eldfeltevés (az egyre nagyobb
autonoémia iranyaban); az ismeretelméleti alapallas, a jellemz0 metafora €és az ajanlott

metodologia is.

Mas oldalrol is megkérdojelezhetd ,,struktara” és ,,cselekvés” éles megkiilonboztetése.
Willmott (1995) példaul Berger és Luckman, Giddens, illetve a kritikai akcidtanulas Freire-
féle gondolatrendszerének bemutatisaval érvel. Ezek a megkozelitéseik — leegyszerisitve —
arrol szolnak, hogy a cselekvés és a struktarak 1éte kolcsonosen feltételezi egymast. Berger és
Luckman -ndl az ,objektivalédas” fogalma utal arra, ahogy az egyéni ¢és kollektiv
cselekedetek (a szubjektiv elem) az id6k soran ,létez6” és ,,valodi” korlatot tamaszto
Htényszerliséggé” valik. Luckman (1996) szerint azonban az intézményi keretek csak
»altalanos” feltételrendszert jelentenek, s ezeken beliil, illetve az intézményi logikak kozotti
valasztasban a cselekvok autondémak. Giddens ,,strukturacios elmélete” is hasonld viszonyt
feltételez cselekvés és struktira (szubjektivizmus és objektivizmus) kozott, bar van kiilonbség
is. Szdmara az autoném cselekvés minden pillanatban és egyidejiileg struktarat 1étrehozo,
fenntartd vagy valtoztatd tényezd is. Szervezeti értelemben mindez azt jelenti, hogy a
szervezeti valosag folyamatos és autonom létrehozasa minden egyes pillanatban ki is alakitja
azokat a strukturakat, amelyek keretet és korlatot jelentenek az értelmezésnek és cselekvésnek.
Giddens ,,strukturacids elmélete” — amelyet egyébként dnmaga az interpretativ paradigmaba
sorol (Blaikie, 1995) — komoly figyelmet kapott a szervezetelméletekben (lasd pl. Crozier és
Friedberg, 1977) és a szervezetkutatasban (Pettigrew, 1985, 1989).
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Interpretativ és kritikai kozelités: esetleges rend, kényszerii rend, kommunikdcio

Egyes vélemények szerint viszonylag konnyen athidalhatdé az interpretativ és a kritikai
kozelitések paradigmatikus kiilonbsége, sét vannak szerzok, akik a radikalis humanista
megkozelitést is beleértik az interpretativ paradigmaba (errdl lasd: Gioia és Pitre, 1990). A
kritikai szervezetkozelités hivei azonban a megkiilonboztetést szorgalmazzak (pl. Willmott,
1995; Alvesson és Deetz, 1996; Alvesson ¢s Willmott, 1996). A {6 kiilonbséget abban latjak,
hogy a szervezeti rendet alapvetden konszenzusra vagy alapvetéen konfliktusra épiildként
tételezziik-e fel; s célnak tekintjiik-e a kialakult viszonyok biralatat, reflektiv feliilvizsgalatat

€s megvaltoztatasat.

A szervezeti rendet azonban az interpretativ felfogds sem egy statikus és békére épiild
egyensulyi allapotként fogja fel, hanem esetlegesként és alakuloként (Morgan, 1995). Eszerint
a felszini valosag (rend) mogott egy allando alku-folyamat zajlik, amelyben a szervezeti
szereplok ujra és ujra-definidljak sajat viszonyrendszeriiket, és a szervezet valdsagot. Az
interpretativ felfogas alapvetd kérdése az, hogy létrejon-e kdlcsonds megértés, és kialakul-e

koz0s szervezeti valosag az eltérd nyelv-kozosségek (szubkultirdk) kommunikaciojaban.

Ha viszont a szervezeti valdsag-alakulast érdek-vezérelt megegyezési ¢és befolyasolasi
folyamatként fogjuk fel, a kommunikéaciéo mas aspektusa valik lényegessé. Az példaul, hogy
ki milyen érdekérvényesité erdvel képes résztvenni a szervezeti valosagrol szolo
diskurzusban; hogy kinek milyen erével érvényesiil a ,hangja”, s hogy a kiilonféle
jelentésekbol miként alakul ki egy kozos jelentés. Az interpretativ felfogas célja elsésorban
az, hogy (a kutatd) minél mélyebben és sokoldalibban feltarja és bemutassa ezt a
valosagalkotdsi folyamatot. Nem célja ugyanakkor a tudatositds, a kritika vagy a
megkérdojelezés (a kutatd sokszor nem is kérdez ra a mogottes érdekekre). A kritikai
megkozelités szandéka ehhez képest mas, hiszen célként tlizi ki a hatalom és a befolyas
feltarasat, biralatot gyakorol (példaul azt vizsgalja, mely ,,hangok” szorulnak ki teljesen a
diskurzusbol), ¢és fontosnak tartja a szervezeti szereplok tudatossaganak ndvelését
(emancipaciojat). Ezt a megkozelitésbeli eltérést jol illusztralja, hogy mig az interpretativ

megkozelités kulcs-kategoridja a megértés-orientalt dialogus, a kritikai kozelités a kritikai
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reflektivitas és az uralommentes diskurzus lehetéségeit kutatja (Blaikie, 1995; Willmott, 1995;
Alvesson és Willmott, 1996)'1"_'.I

A szervezeti tanulds késdbb bemutatasra keriild interpretativ megkozelitései sok szempontbol
Osszekapcsoljak az interpretativ és a kritikai felfogast, de kapcsoldodnak az institucionalista és

a ,,strukturacios” elméletekhez is.

I1.2.5 A szervezetek megismerhetosége

Ismeretelméleti szempontbdl az interpretativ paradigma azt hangstlyozza, hogy a szervezetek
a helyi kulturdlis jelentésvilagon keresztiil ismerheték meg. A szervezetkutatonak ezért
kozvetlen kapcsolatba kell keriilnie a szervezeti valdsdggal, s minél alaposabban meg kell
ismernie a cselekvok szempontjait, az egyedi és kollektiv értelmezéseket (a ,,lokalis tudast”).
A helyi jelentések feltarasa egyben arra is utal, hogy a kutatas kitiintetett figyelmet fordit a
szervezeti nyelvhaszndlatra, s kiindulopontjat legalabb annyira a lokalis tudas és nyelv jelenti,
mint a szervezetelméleti Osszefliggések ¢€s koncepciok. Az interpretativ megkdzelités a
klasszikus felosztas szerint a szervezetek megértésére és a helyi osszefiiggések feltarasara
torekszik, s kevésbé) az altalanos magyarazatra (Morgan ¢és Smircich, 1980; Blaikie, 1995;

Wollnik, 1995)2

A szervezeti valosag konstrualt jellegébol kovetkezdéen a szervezeti jelentéstartalmak
megismerése nem fliggetlen azoktol a szervezeti folyamatoktol €s interakcioktol, amelyekben
e jelentések létrejonnek, fennmaradnak és valtoznak. S6t, kutatoi tevékenysége révén maga a
szervezetkutatd is részesévé valik e jelentésalkotasi folyamatoknak; ilyen értelemben a

kutatas mar 6nmagéban is beavatkozast jelent a vizsgalt szervezeti valosagba.

Mivel a kutato is beagyazddott sajat tudomanyos kozosségének, tarsadalmi viszonyainak és

személyes multjanak jelentésvilagaba, a szervezetet csak sajat értelmezési kontextusan

" Az uralommentes diskurzus fogalma a kritikai iskoldhoz tartozé Habermastol szarmazik, aki a kommunikécio
szabalyainak és eljardsainak rogzitésével latja biztositottnak, hogy a valosag definidldsa az egyenldség és a
konszenzus elvén torténhessen (bovebben lasd pl.: Blaikie, 1995; Anzenbacher, 1994; Kieser, 1995; szervezeti
alkalmazasahoz: Hofmaier, 1990, Engelstad és Gustavsen, 1993).
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keresztiil tudja tanulmanyozni. A kutatasi folyamat ilyen értelemben egy ,,reflektiv dialogust”
jelent. Az interpretativ megkozelités konstrukcionista felfogasa emellett hangstlyozza, hogy a
szervezetkutatas sziikségszerlien érték- ¢€s érdekvezérelt tevékenység, €s a 1étrejovo tudas sem
lehet értékmentes. Az interpretativ szervezetkutatd ennek ismeretében reflexié és tudatositas
révén igyekszik kezelni a sajat szerepébdl ¢és a kutatdsi folyamatbdl szadrmazo
ellentmondasokat, tartdzkodik azonban a feltart valosag értékelésétdl, megkérddjelezésétol,

vagy szandékolt megvaltoztatasatol.

11.2.6 Jellemzo modszertan és kutatasi eszkozok

A megértés-orientalt szervezetkutatdsbol az kovetkezik, hogy az interpretativ kozelités
elényben részesiti az egy vagy néhany egyedi esetre épiilé mélyelemzést, azaz a helyi valdsag
minél sokoldalubb, soksziniibb, és a helyi értelmezéseket is bemutat6 leirasat (,,stirti leirds” —
Geertz, 1994). A helyi jelentésekre és/vagy a feltart Osszefliggésekre épitve ugyanakkor
korlatozott mértékben altalanosithatdo megallapitasok is megfogalmazhatok. Nem lehet viszont
cél a helyi kontextustol fiiggetlen valtozokra épitett altalanos magyardzatok (altaldnos
elméletek) eldallitasa, vagy mar 1étezd elméletek tesztelése (Smircich €s Morgan, 1982;

Blaikie, 1995; Wollnik, 1995).

Az interpretativ kutatdsi filozofiat és metodologiat a kvalitativ kutatdsi iranyzat részének
tekinthetjiik (pl. Taylor és Bogdan, 1984; Denzin és Lincoln, 1994). Ez szamos eltérd kutatési
megkozelités gylijtkategoridja, keretein beliil rengeteg kiilonboz6 kutatdsi modszer és
technika keriil alkalmazasra (pl. Denzin és Lincoln, 1994; a kvalitativ szervezet-kutatasokrol
lasd pl.: Cassell és Symon, 1994). A kvalitativ kutatasra jellemzd a kutatas egyes fazisainak
(adatgytijtés, adatelemzés) egymasba olvaddsa és a kutatds rugalmassdga — a kutatas
elorehaladtaval valtozhatnak az alkalmazott fogalmak, a felhasznalt elméletek, s6t még a

kutatasi fokusz, a kutatasi kérdés is.

Az, hogy az empirikus kutatds egyedi esetek siirti leirasat jelenti-e, vagy a mély megértés
mellett/helyett valamilyen mértékben igyekszik-e oksagi Osszefliggéseket is feltarni, fligg a

szervezetkutatd valosagképétdl (szubjektiv vs. strukturak ¢és szabalyszertiségek). Ez

12 Giddens strukturacios elmélete vagy Habermas kritikai elmélete ugyanakkor megkérddjelezi a ,,megértés vs.
magyarazat”-orientalt tarsadalomtudomany megkiilonboztetésének tarthatosagat (1asd: Blaikie, 1995).
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tiikr6z6dik abban is, hogy dontden a helyi fogalmakra és a lokalis tudasra tdmaszkodik-e
(,,naturalisztikus irdnyzat™), vagy alkalmaz elézetes elméleti-fogalmi koncepciokat (errdl lasd:
Hammersly és Atkinson, 1994). Az interpretativ / kvalitativ szervezetkutatasok céljai kozott
az elmélet-épités is szerepelhet (Glaser ¢és Strauss, 1967). A kiilonféle elméleti
megkozelitésekben és a megvalosuld kutatodi gyakorlatban altalaban vegyes megoldasokkal
talalkozhatunk, s ugyanez igaz az alkalmazott moddszerekre is, bar a kvalitativ technikék

alkalmazasa dontd. Minderrdl részletesebben sajat kutatdsom kapcsan lesz szo.

Az interpretativ szervezetkozelités legfobb erdsségei kozott Morgan (1995) a kdvetkezdket
emliti: (1) raébreszti a szervezeti szereplOket arra a szerepre, amit a szervezeti valosag
alakitdsaban, sajat szervezeti koOrnyezetikk formaldsaban jatszanak; (2) a szervezeti
értelmezések ¢és jelentések ujra-definidldsa révén a szervezeti innovacid és valtozas Ujszerii
lehetdségeit teremti meg; (3) felhivja a figyelmet a szervezeti jelenségek ¢€s cselekedetek
szimbolikus természetére; (4) a szervezeti valdésag folyamat-jellegének hangsulyozéasaval
oldja a szervezeti valdsag ,,merevségét”’, csokkenti ,,valodisagat”, s ezzel noveli az aktiv
valtoztatas esélyét; (5) s ugyanez igaz a ,kiils6¢” kornyezetre is, amely ebben a szemléletben
nem determinisztikus, hanem sikeresen alakithatd és befolyasolhatd. A kritikusok viszont
éppen azt allitjak, hogy az interpretativ paradigma (1) tal kevéssé veszi figyelembe a
struktarak sokszor igenis kényszeritdé erejét; (2) kevés figyelmet szentel a torténelmileg
kialakult hatalmi és érdekviszonyoknak, amelyek befolyasoljak a jelen szervezeti interakcioit
¢és a kialakulo jelentéstartalmakat; (3) tulzott mértékben elfogadja a helyi jelentésvildgot és
tudast, ahelyett, hogy sziikség esetén kritizalna azt; (4) s Osszességében tul konzervativ
beallitottsdga, mivel figyelmen kiviil hagyja az alapvetdé konfliktusokat, s nem kérddjelezi
meg a létrejovo tarsadalmi/szervezeti viszonyokat (Blaikie, 1995). A fenti altalanos értékelés
utan a kovetkezékben azt tekintem 4t, hogy az interpretativ szervezetfelfogas miként jarulhat
hozza a szervezeti tanulds ujra-értelmezéséhez, a fogalom gazdagitasahoz, a szervezeti tanulas

alapvetd dilemmainak megvalaszolasdhoz, és e szervezeti jelenség arnyaltabb megértéséhez.
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III. A szervezeti tanulas interpretativ megkozelitése

Az interpretativ paradigma talajdn az elmult idében sokféle szervezetelméleti és
szervezetkutatasi iranyzat fejlédott ki, amelyek egymashoz meghatarozo alapfeltevéseikben
kapcsolodnak, de szamos szempontbol kiilonboznek is egymdéstol. Az interpretativ
elméletalkotas és kutatés jellemzo teriiletei példaul a szervezeti kultura, a szervezeti nyelv és
kommunikécio, a vezetés, a hatalom ¢&s befolyasolds, de a strukturdk, rendszerek &s
szabalyzatok interpretativ megkozelitésével is talalkozhatunk (G6sszefoglaldé moddon lasd:
Wollnik, 1995). Az elemzés kozponti témaja még a szervezeti valtozas, s egyre inkabb a
szervezeti tanulds is. Az interpretativ felfogasbol azonban kovetkezik, hogy ezek az elméleti
teriiletek nem valaszthatok szét mereven egymastol, s azokat nem mint kiilon szervezeti
,valtozokat” kezeljiik, hanem ugy, mint a szervezetek komplex valdsaganak kiilonb6zo

aspektusait, lehetséges értelmezéseit.

Erdeklddésem kozéppontjaban a szervezeti tanulas all, a kovetkez6kben a szervezeti tanulést
interpretativ szemléletben targyalom. Mi indokolja, hogy valtsunk, és interpretativ alapon

értelmezziik a szervezeti tanulast?

Altalanosan a kovetkezd szempontok meriilhetnek fel:

1. Az uj paradigma elonye: a paradigmavaltds és az 0j paradigmékkal vald kisérletezés
gazdagitja a szervezetelméletet és a szervezeti valosdg megértését altaldban, s egyes
témak értelmezését konkrétan is, jelen esetben a szervezeti tanulasét. A szervezeti tanulas
komplex jelenségét igy 10j oldalrdl érthetjiik meg, hiszen az 0j megkozelitésbol és
fogalomértelmezésbdl tjfajta kutatasi problémak, kérdések és valaszok adédnak, mind az
elméletben, mind a gyakorlatban.

2. Az interpretativ paradigma altalanos elonyei: interpretativ megkdzelitésben a szervezeti
tanulast a helyi értelmezéseken és jelentéseken keresztiill mélyebben megérthetjik, s
fontossa valik annak kulturalis-szimbolikus természete ¢és folyamat-jellege. Mivel az
interpretativ megkozelités hangstlyozza a perspektivak pluralizmusat, a szervezeti tanulas
jelenségét sokféle szemlélet- és gondolkodasmdod egymés melletti bemutatasaval

arnyaltabban és komplex modon tarhatjuk fel.
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A szervezeti tanulds oldalar6l nagyon Iényeges, hogy az interpretativ megkozelités
lehetoséget ad a szervezeti tanuldas hagyomanyos dilemmainak, ellentmondéasainak ¢és

kritikainak 0jfajta megvalaszolasara, és a szervezeti gyakorlat fejlesztésére.

3. Mi a ,szervezeti” a szervezeti tanulasban? Az alapdilemmadara adott hagyomanyos
VailaszokE'| helyett interpretativ alapon a szervezetek és a szervezeti tanulds kulturalis
magyardzatat adhatjuk. Weick és Westley (1996) vagy Yanow (2000) szerint csak az
interszubjektiv és kozOs szervezeti jelentésvilag alapjan és a tarsas konstrukcid
feltételezésével magyarazhatjuk meg a szervezeti tanulds egyéneken talmutato, kollektiv
jellegét — ilyen értelemben az interpretativ szervezetfelfogds a szervezeti tanulds
szervezetelméleti megalapozésat jelenti.

4. Mi a szervezeti , tanulas”? Interpretativ alapon feloldhatova valik a ,tanulds”
megragadasdnak ¢és definidlasanak dilemmadja, s a kizardlagos valaszok helyett a
szervezeti tanulas eltérd, de egyszerre érvényesiild formai és mddjai fogalmazhatok meg
(lasd a IV. fejezetben).

5. Szervezeti tanulas és szervezeti hatalom oOsszekapcsoldsa: a szervezeti tanulas
hagyoméanyos megkdzelitéseivel szemben a szervezeti tanulds és tudds interpretativ
felfogasban mar nem valaszthat6 el a szervezeti hatalom és befolyasolas vizsgalatatol.

6. A szervezeti gyakorlat fejlesztése: lényeges, hogy a szervezetek tanulasi folyamatainak
mélyebb feltdrasa ¢és megértése jobb, mivel megalapozottabb szervezeti dontéseket
eredményezhet (pl. szervezetvaltoztatasi beavatkozasok esetén); egyben lehetdséget ad a

szervezetek fejlesztésére, az emberibb szervezeti gyakorlat megteremtésére.

Mindez nem jelenti viszont azt, hogy az interpretativ megkdzelités kdnnyebben mérhet6vé,
iranyithatova és kontrollalhatova tenné a szervezeti tanulast, éppen ellenkez6leg. Erdemes
lehet felsorolni néhény olyan érvet, ami elméleti és/vagy gyakorlati szempontbol a szervezeti

tanulds interpretativ megkozelitése ellen szolhat:

1. A szervezeti tanulas, mint jelens€g megragadhatosaga és egyértelmii azonosithatosaga

csokken, illetve Osszetetté és sokrétegiive valik.

13 Mint példaul a szervezeti rutinokra és programokra épiiléd (March és Simon, 1958); a “felsfvezetdi” tanuldsra
épild (Argyris és Schon, 1978); a szervezeti ,kognitiv sémak és térképek™ eldzetes feltételezésére ¢€s
abrazolasara épiilé (pl. Sims és Gioia, 1986; Huff, 1994; Meindl, Stubbart és Porac, 1996); illetve a mélyebb
szinten 1étez6 ,,rendszer-logikak”-ra (Senge, 1990a) épiil6 magyarazatok.
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2. Az interpretativ megkozelitésbdl adéddan a szervezeti tanulds hagyoméanyos modokon
nehezen mérhetd, fiiggd vagy fiiggetlen valtozoként nem operacionalizalhato.

3. Nagyrészt le kell mondanunk a szervezeti tanulasra és a tanulod szervezetre vonatkozo
altalanos  érvényl  kijelentésekrdl, s a kutatdsi eredmények magas szintli
altalanosithatosagarol.

4. A szervezeti valosag és a szervezeti tanulds értelmezésének bonyolultabba valasa
megfosztja a vezetoket a teljes iranyithatosag és kontrollalhatdsag illazidjatol.

5. A kritikai elmélet oldalardl viszont az interpretativ megkozelités nem hangsulyozza
eléggé a szervezeti tanulds / tudds hatalmi és uralmi jellegét, s nem serkent eléggé a

valtoztatasra.

A kovetkezOkben harom irdnyzatot targyalok részletesen, ezek a kovetkezék (a
megnevezéskor nem a tomorségre torekedtem, hanem, hogy visszaadjam az egyes irdnyzatok

Iényegét):

1. a szervezeti tanulas, mint ,,a bedagyazodott gyakorlati tudas kozosségi formalodasanak
folyamata”;

2. a szervezeti tanulds, mint ,,az uj szervezeti logika kialakulasa a domindns logika és az
innovacios logika dialogusanak folyamataban’;

3. aszervezeti tanulas, mint ,,a szervezeti tapasztalatok reflektiv (ujra-) értelmezésén alapulo

akciotanulds és névekvo szervezeti oniranyitas”.

Szeretném hangsulyozni, hogy az elsé kivételével a fent megnevezett irdnyzatok jelentds
mértékben sajat értelmezésemet és kategorizalasomat tiikrozik, a szakirodalomban nem
talalkozhatunk azok ilyen megjelenésével, a szervezeti tanulds 6nallé iranyzataként torténd
bemutatasaval. Azért beszélek mégis 6nallo ,,iranyzatokrol”, mert véleményem szerint ezek a
felfogasok jol korvonalazhatok, definidlhatok és megkiilonboztethetok egymastol és mas
megkozelitésektol. Egyben mindegyik értelmezhetd a szervezeti tanulds teoridjaként is. A
szervezeti valosagra ¢és az emberi természetre vonatkozo alapfeltevéseik miatt pedig —
leginkabb — az interpretativ hagyomanyba tartoznak. Elismerem azonban, hogy kisérleti
jellege miatt ez az 0nallé kezdeményezés veszélyeket hordozhat magéaban, példaul annak
veszélyét, hogy az ,,iranyzatok” korvonalazasa ¢és/vagy bemutatasa talzottan is tiikkr6zi sajat

értelmezésemet. Az is elképzelhetd, hogy mdas megfontolasok alapjan esetleg mas

35



kategorizalashoz jutnank (magam is utalni fogok arra, hogy az egyes iranyzatokon beliil
egymastol sok szempontbol eltérd megkozelitéseket taladlunk). Az ismereteim altal szabott
korlatok miatt természetesen az sem kizart, hogy megallapitasaim ¢és kovetkeztetéseim néhol

nem pontosak vagy vitathatok.

Meégis fontosnak ¢€s iddszeriinek tartottam a szervezeti tanulds lehetséges interpretativ
felfogasainak targyaldsat, a kiilonbségek ¢és hasonlosagok alapjan az eltérd iranyzatok
azonositasat ¢és egységes szempontok szerinti leirasat. Ehhez természetesen felhasznaltam a
szakirodalomban mar 1étez0 kategorizalasokat €s bemutatasokat (példaul az elsd iranyzat
leirdsakor az ,,Organization” ciml folydirat 2000/2-es kiilonszamat (,,Special Issue on
Knowing in Practice”, szerk.: Silvia Gherardi), mig a harmadik esetben Peter Reason (1994)
akciokutatasrol szold 0sszefoglald tanulmanyat, a Peter Reason és John Rowan szerkesztette
»~Human Inquiry” cimi tanulmanykotetet, valamint a ,,Human Relations” cimii folyoirat
akciokutatasrol szolo kiillonszamait (1993/2, 1993/10. szam). A masodik iranyzatnal

konnyebb a helyzet, itt egy szakmai kdzosség egységes gondolatrendszerérdl van szo.

Tudomésom szerint az els6ként emlitett irdnyzat targyalasa Magyarorszagon eddig csak
Bokor Attila (1999) és Pataki Gyorgy (2000) munkdjaban jelent meg, az akcidkutatdsrol
Varga Karoly (1985, 1986), az akcidtanuldsrdl (s annak hermeneutikai vetiiletérdl) Sarvari
Gyorgy (1994) publikalt. A bemutatasra keriil¢ iranyzatok egységes szempontok szerinti
részletes bemutatdsdval, Osszehasonlitdé elemzésével és az interpretativ paradigmahoz
kotésével a szakirodalomban még nem talalkoztam. Mindez nem jelenti azt, hogy kimeritd
lenne a bemutatds. Sok szempontbol az interpretativ paradigmahoz kotheté példaul a
szervezeti tanulds pszichodinamikai - emociondlis megkdzelitése (Diamond, 1986; Hopfl és
Linstead, 1997), s explicit m6don nem targyaltam a kritikai szemléletii szervezeti tanulast sem

(Fox és Grey, 2000), bar a kritikai szemlélet megjelenik majd tobb targyalt irdnyzatban is.

Az egységes szerkezetli targyalasmod segiti az 6sszehasonlitast, viszont bizonyos mértékben
csokkenti is egy-egy iranyzat gazdagsaganak teljes visszaadasat. Az iranyzatokat a kovetkezo

szempontok mentén targyalom:

* kiindulopontok;
» fobb fogalmak, 1ényeges megallapitasok;
* atanulas és a tudas értelmezése (egyéni €s szervezeti szinten);

e aszervezeti valésag, mint tarsas konstrukci6 (mit értenek ezen).
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A kovetkez0 rész a bemutatott irdnyzatok dsszehasonlitd értékelésével zarul, ami alapot jelent
majd sajat szervezeti tanulas - felfogdsom alatdmasztasahoz, illetve a kutatisi probléma, a

kutatasi kérdés és a modszertan bemutatasahoz.

II1.1. A szervezeti tanulas, mint a beagyazodott gyakorlati tudas kozosséegi

formalodasanak folyamata

II1.1.1. Kiindulopontok

A most bemutatasra keriil¢ irdnyzat angol nyelvii megnevezéseinek mindegyike komplex
jelentéstartalmat hordoz, amit magyarul nehéz tomoren visszaadni. Az angol megnevezések
kozott talaljuk a ,,practice-based learning”, ,.situated knowing”, ,social perspective on
knowing and learning, és ,interpretive-cultural approach to organizational learning”
kifejezéseket. (Gherardi, 2000; Gherardi és Nicolini, 2000, Wilmott és Contu, 2000, Yanow,
2000). A tanulast és a tudast mindsitd jelzok értelmezése valdjaban csak az iranyzat
Iényegének kifejtésével lehetséges. Az eltérd megnevezések 1éte is mutatja, hogy egymastol
tobbeé-keveésbé eltérd megkozelitésekrdl van szd, de a {6 kiindulopontok és a megéllapitasok
hasonlosdga miatt mégis egységes iranyzatrdl beszélhetiink. S mint azt az ,,Organization”
ciml folyodirat 2000/2-es tematikus szama is bizonyitja, fontos irdnyzatrol van szd. A
szerkesztd, Silvia Gherardi ,,csendes forradalomként” jellemzi azt a valtozést, amelyet a

szervezeti tanulds és tudas értelmezésében e felfogas hozott.

A szervezeti tanulés kritikai megkdzelitése mellett ez az iranyzat helyezkedik a legélesebben
szembe a hagyomanyos, pszicholdgiai alapi kognitivista kozelitéseikkel. Ez nem véletlen,
hiszen alapvetden szociologiai-antropologiai kozelitésrdl van sz6, legfobb gydkereit a
tudasszociologia, az etnometodoldgia, a lingvisztika, a kulturalis antropologia és a politologia
jelentik (Gherardi és Nicolini, 2000). Ebbdl kovetkezik, hogy itt a szervezeti tanulas és tudas
tarsas, azaz kozosségi, tarsadalmi, kulturalis, és mindenképpen kollektiv magyardzataval

talalkozunk, s ez tekinthetd az irdnyzat egyik legfébb céljanak is. Tovabbi cél, hogy a
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szervezeti tudds és tanulds fogalmat Osszekdsse a gyakorlati munkavégzéssel (Brown és
Duguid, 1991), hogy kulturdlis alapokra helyezze a szervezetek tanuldasdnak értelmezését
(Yanow, 2000), illetve, hogy a tanulas és a tudas jelenségeinek vizsgalataba bekapcsolja a
szervezeti hatalom elemzését is (Brown és Duguid, 1991; Nicolini és Meznar, 1995; Contu és

Wilmott, 2000; Gherardi és Nicolini, 2000).

Bar a szervezeti tanulds ilyen radikalisan ujfajta megkozelitése els6ként Lave és Wenger
(1991), Brown ¢és Duguid (1991), valamint Cook és Yanow (1993) miiveiben kertilt kifejtésre,
a bemutataskor elsdsorban Gherardi (2000), Gherardi és Nicolini (2000), valamint Brown és
Duguid (1991), Blackler, Crump és McDonald (2000), Contu és Wilmott (2000), Engestrom
(2000), Law (2000), Wenger (2000), illetve Yanow (2000) munkaira tamaszkodom. A
kovetkezOkben egymas mellett keriil bemutatasra az, amit a foéaramot jelentd tradiciébol ez az
iranyzat elutasit, illetve, amit alternativaként ajanl. Ennek soran ismertetetem a legfontosabb
fogalmakat és megallapitasokat. Bar az irdnyzat ald sorolhatd un. ,activity theory”, ,,actor-
network theory (ANT)”, ,situated learning theory” ¢és a ,cultural perspective on
organizational learning (COL)” részletes targyalasa nem célom, egyes fogalmak vagy
megallapitdsok kapcsan wutalok a hatteret jelentd kozelitésekre, és azok esetleges
kiilonbozdségeire. A most kovetkezd kifejtés viszonylagos hosszisagat az indokolja, hogy (1)
fontos, €s valoban ujdonsagot jelentd felfogasrol van szd, (2) az irdnyzat meglehetdsen
komplex, és a specifikus fogalmak/megallapitasok igénylik a bdvebb magyarazatot, (3) sajat

fogalomértelmezésem ¢€s kutatdsom szempontjabdl e gondolatrendszer nagy jelentdségii.

I11.1.2. Fébb fogalmak, lényeges megallapitasok

A szervezeti tanulést tudas-bedgyazddasként és , kozosségiesiilés”-ként felfogd iranyzat elveti
az individual-pszicholédgiai alapokon alld szervezeti tanulas megkdzelitést, amely az egyéni

tanulasi folyamatokat vetiti ki a szervezetre. Egyben elutasitja a kognitiv kozelitést is.

A kognitiv felfogasban a tudas annyit jelent, hogy képesek vagyunk altaldnos és absztrakt
fogalmainkat kiilonféle, egymastdl eltérd helyzetekre alkalmazni, és e helyzeteket (a mas
kontextusokbol altalanositott fogalmaink alapjan) kategorizélni, értelmezni, azaz jelentést
adni. Ez a jelentésadas egyben ,rendteremtést” is jelent, amennyiben a sajat fogalmi

konstrukcioink alapjan rendezziik a valdsadg ,rendetlenségét” (Weick, 1984; Weick és
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Westley, 1996), hogy ez alapjan képessé valjunk a cselekvésre. A kognitiv kozelitést ezen
altalanos és a valosag értelmezését lehetdvé tevd fogalmak elrendezddése és mintdzata
érdekli, azaz az ,értelmezési séma” és a ,kognitiv térkép”. Ebbdl fakad, hogy a kognitiv
kozelités szervezeti tanulas alatt az egyének fejében 1évd értelmezési sémak és kognitiv

térképek kozossé valasat vagy kozos megvaltozasat érti.

A kognitiv kozelités elutasitasa értelemszeriien a szervezeti tanulds egyik féaramat jelentd
informaciofeldolgozasi iskola (Huber, 1991), valamint az erre alapuldé tuddsmenedzsment
kozelités (Nonaka, 1994) elvetését is jelenti. Az elutasitds egyik f0 okat az
informéciofeldolgozasi ¢és tudasmenedzsment kozelités realista / racionalista / funkcionalista
orientacidja jelenti (Gherardi, 2000). Hiszen a most bemutatasra keriild iranyzat teoretikusai
szerint csak ilyen alapokon allva lehet a tudast ,kiilsédlegesnek™, a 1étrehozas koriillményeitdl
fiiggetleniil, objektive létezOnek tekinteni, amelyet — mint egy arut — lehet ,tarolni”,
»szallitani”, elterjeszteni”, ,,atadni” (Easterby-Smith, Snell és Gherardi, 1998; Gherardi,
2000; Gherardi €s Nicolini, 2000).

A szervezeti tudast kozosségi beagyazodasként felfogd irdnyzat szerint a tudds nem
valaszthatd el attdl a materidlis és tarsas kontextustol, amelyben a tudas létrejott, vagy
amelyre aktualisan vonatkozik. Az 0 felfogas az egyén mentalis folyamatai helyett a csoport

gvakorlati tevékenységét helyezi elemzésének fokuszaba (Weick és Westley, 1996), azaz:

1. a tudast nem a fejekben 1étezd absztrakt tudasként, hanem az adott feladat elvégzéséhez
sziikséges, gyakorlati tudasként fogja fel; s

2. ezt a tudast az adott csoport, kdz0sség, szervezet multbeli és jelenbeni gyakorlata soran
kozosségileg 1étrehozott, és a kozos munkavégzéshez kapcsolodd —targyakba,
szimbolumokba, valamint a munkavégzéssel kapcsolatos magatartasmintakba és

interakciokba ,,bedgyazddott”, tehat kulturalis és kozosségi tudasként fogja fel.

A gyakorlat elsédlegessége

1. A Iényeges tudas a gyakorlati tudas
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Brown és Duguid (1991) egy nagyvallalat mtiszaki szereldi csapatanak gyakorlatat vizsgalva
meggy6zden illusztralja a gyakorlati tudés jelentoségét. A szerelok egy meghibasodott gép
sikeres javitdsa soran nem a formalis szabalyok és itmutatok alapjan jartak el, hanem multbeli
tapasztalatatk s a jelen problémainak folyamatos iitkoztetésével, a hibaelharitas
»folyamataban”, 1épésérdl 1épésre hoztak létre azt a gyakorlati tudast, ami végiil a probléma

megoldasahoz vezetett.

Amennyiben a szervezeti tanulast — a kognitiv felfogasnak megfeleléen — a szervezeti
munkavégzés ¢és problémamegoldas egyedi tapasztalataibol kiemelt, altalanositott tudas
eloallitasaval, elterjesztésével, rogzitésével ¢és felhasznalasaval azonositjuk, a tudas
elterjesztésében fontos szerep jut pl. a formalis képzési programoknak, vagy a szervezeti
szabalyzatoknak, el6irasoknak és folyamat-leirasoknak. Joggal nevezhetjiik viszont az ilyen
moédon eldallitott tudast ,hivatalosnak”, hiszen ezek a szervezetben ,elfogadott”, sot,
,Kivanatosnak” tekinthetd gyakorlatot (canonical practice) kozvetitik a munkavallalok felé.
(Brown és Duguid, 1991). A tanulds ebben az esetben az elvart magatartasmintak gyakorlati

alkalmazasat (meg-tanulasat, kovetését) jelenti.

Ezek a munkavégzés mikéntjét meghatarozni kivand altalanositott ismeretek (és eldirasok)
helyi szinten azonban csak a legritkdbb esetben jelentenek konkrét segitséget a napi feladatok
elvégzésében, a napi problémak megoldasaban. Erthetd, hogy a szervezeti tanulas legtjabb
megkozelitéseiben elétérbe keriilt a tényleges gyakorlat (non-canonical practice) soran
felhasznalt tudas kialakuldsdnak, formalodasanak ¢és elsajatitdsi  folyamatainak
tanulmanyozasa, hiszen ez — a kompetenciaként felfoghatd tudas — jelenti a szervezeti

gyakorlatban keletkezd és ott valoban felhasznalt tudast (practical knowledge/knowing).

2. A szervezeti tudas bedgyazodik a szervezeti gyakorlat folyamataba

A gyakorlati tudas természetesen nem is valaszthaté el ezektdl a konkrét feladatoktol,
problémaktol, és a helyi gyakorlattol. S nem vélaszthat6 el attdl a tarsas viszonyrendszertdl,

targyi, technoldgiai és kulturalis kornyezettdl sem, amely a feladatvégzés kontextusat képezi.

Ez a kovetkezoket jelenti (Gherardi, 2000; Gherardi és Nicolini, 2000, Yanow, 2000):
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1. Egyrészt, a gyakorlati tudas alakulasat és tartalmat erdteljesen befolyéasolja a gyakorlati
tevékenységben résztvevd szereplok viszonya, interakcidja, kommunikécioja,
munkamegosztasa, hatalmi hierarchiaja, stb. De a gyakorlati tudas konstrualasaban fontos
szerep jut e szociotechnikai rendszer targyi, technikai és egyéb kulturalis elemeinek is, igy
példaul a felhasznalt munkaeszkdzoknek, technologianak, fizikai kornyezetnek, illetve a
munkavégzéshez kapcsolodoan haszndlt nyelvnek, torténeteknek, és egyéb kulturalis
szimbolumoknak.

2. Masrészt, a gyakorlati tudas be is épiil, be is agyazodik a feladat-végrehajtasban vagy
problémamegoldasban  résztvevd  szereplék  viszonyrendszerébe, interakcidjaba,
cselekedeteibe, illetve a kultura targyi és szimbolikus jellemzéibe is. Igy azt a - furcsanak
tind - megallapitast tehetjiik, hogy a tarsas viszonyrendszerek, valamint a kultira
szimbolikus és targyi elemei rengeteg felhalmozott, a multbol szarmazo6 gyakorlati tudast
hordoznak. Ez a masik oldalr6l azt is jelenti, hogy a gyakorlati tudas ,,szétszort” és

allandoan ,,formélodo” tudas (Blackler, Crump és McDonald, 2000).

A gyakorlati tudas tehat elvalaszthatatlan a munkavégzés helyi, tarsas €és materialis
kontextusatdl, mind kialakuldsa, mind ,tetten érhetésége” szempontjabol. A multban
felhalmozddott, vagy a més koriilmények kozott (mas kontextusokban) 1étrejott tapasztalatok
tudassa csak akkor valhatnak, ha — val6di kompetenciaként — a helyi kontextusban is lehetévé
teszik a feladatok megfeleld elvégzését és a problémak sikeres megoldasat (de a
,megfeleloséget” ¢és a ,sikerességet” is csak a helyi kontextus definicidja alapjan lehet

értelmezni).

A gyakorlati tudas nagyrészt nem formalizalt és kodifikalt — példaul szavakba ont6tt vagy leirt
— tudas. Igy altalaban nem sziikséges megfogalmazni sem azt, hogy mit is jelent a
»~megfeleléség” a feladat-végrehajtasban vagy a ,.sikeresség” a problémamegoldasban, sem
azt, hogy kinek, mit és hogyan kell ehhez tennie. De gyakran erre nem is lenne lehetdség,
hiszen a gyakorlati tudasnak csak egy része tekinthetd tudatositott tudasnak, nagyobbrészt
implicit és rejtett, a mentalis jelenségeken kiviilallo hallgatélagos (,.tacit”) tudasrdl van szc')lﬁ.|
Tudatositasra és explicitté tételre altalaban csak akkor kertil sor, ha elakadas tapasztalhato a

megszokott munkavégzésben vagy az interakciokban (Gherardi és Nicolini, 2000; Yanow,

A Polanyi-féle tacit knowledge” fogalom jelentése nehezen adhaté vissza magyarul, a kiilonféle
megnevezések egyiitt adjak vissza komplexitasat: implicit, rejtett, hallgatdlagos, hétkdznapi, gyakorlati,
személyes tudas. A dolgozatban ezeket a fogalmakat szinonimaként hasznalom.
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2000). A tacit gyakorlati tudéas jelentdségét hangstlyozva Gherardi és Nicolini (2000:330)
idézi Gergent, aki szerint ,,a tudds nem valami, amit az emberek a fejlikben hordoznénak,
hanem sokkal inkdbb az, amit egyiitt tesznek”. Ez viszont mar a gyakorlati tudas kollektiv

dimenzidjara mutat ra.

A tanulas kozosségi tanulds; a tudds tarsas tudas

Az ,egyéni tanulds versus szervezeti tanulas” alapvetd dilemmadjaban jelent eldrelépést, hogy
az egyénekrdl a fokusz attevodik a kollektiv szintre, azaz a kozosségekre. Ezzel
parhuzamosan a tudas ¢€s a tanulds tarsas magyarazatat kapjuk, amit éppen az teszi lehetove,
hogy a szervezeti tudds ¢és tanulds megértésének, feltardsanak ¢és magyardzatanak
kiindulopontjat a mindennapi gyakorlat, a konkrét munka-tevékenység jelenti. E ,,gyakorlat”
— egy-egy feladat végrehajtasa vagy probléma megoldasa — ugyanis egyszerre tobbeket érint,
¢s azok megvaldsitasaban a kiilonféle szereplok egyiitt, 6sszehangolt médon, egy kozosség

tagjaiként vesznek részt.

1. A munkavégzés €s a tanulas kozosségekben zajlik

A gyakorlati munkavégzés soran felmeriilé problémaknal k6z6s mind a problémak észlelése,
mind a helyzet értelmezése és a problémak definialasa, mind a megoldasi kisérletek
tapasztalatainak értékelése. Brown ¢€s Duguid (1991) példaul szemlé€letesen illusztralja, ahogy
a hibaelharitas sordn a szereldk — ,,torténeteket mesélve”, azaz megosztva egymassal korabbi
helyzetekbdl szarmazo egyéni tapasztalataikat, majd a felmeriilt megoldasi Gtleteket kozosen
eléallitva és kiprobalva — 1épésrdl Iépésre jutottak kozelebb az adott probléma kozos
megértéséhez, a lehetséges megoldasi alternativak eldallitasahoz, végiil a probléma végleges

megoldasahoz. Ennek soran a szerel6i csapat kdzosen tanult, hiszen

e kozosen cselekedett, s ekozben
* a tanulsagokat kozOsen levonva egyre inkabb kozos képpel, kozds megértéssel

rendelkezett a probléma természetérol,

crer

médjait,
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* de a csapat ezzel parhuzamosan kozOs tapasztalatokat szerzett sajat egyiittmiikodési
modjairol is,
* s ezaltal kozdsen, a problémamegoldas folyamataban alkotta meg a szerel6i csapat (a

kozosség) identitdsat is.

Bar az idézett példaban a ,torténetmesélés™ révén itt a tudas egy része ugyan explicitté valt, a
kozods problémamegoldas sordn szamottevd olyan tudas keletkezhet, amely nem keriil

megfogalmazasra (és sok esetben tudatositasra sem).

A problémamegoldason tul a tacit szinten zajlo, a kognitiv/nyelvi tudatossag szintjeit nem
érintd tudas és tanulas még jellemzObb a normal munkafolyamatokra. Yanow (2000) példaul
egy furulyakészité lizem tevékenységét vizsgdlva azt tapasztalta, hogy a kivald mindségii
hangszerek kozos eldallitdsa szinte mindenféle konkrét, a munkavégzés modjara iranyuld
kommunikécié nélkiil zajlott. A munkavégzés konkrétumairdl még akkor sem esett sz0,

amikor 11j és mas eloképzettségli tagok csatlakoztak a csoporthoz.

Gyakorlat-kézosségek

A szervezetekben a gyakorlati tevékenység, ¢és ezaltal a kollektiv (és az egyéni) tanulas is
kozosségekben, un. gyakorlat-kozdsségekben zajlik. A gyakorlat-kozosségek (communities of
practice) fogalma a Lave és Wenger (1991) szerzOparostol szdrmazik, és meghataroz6 a

kollektiv munkavégzéshez kapcsolodo kollektiv tudas és tanulds szempontjabol.

Mint arra az elnevezés is utal, a gyakorlat-kozosségek olyan kozosségek (csoportok), amelyek
tagjai egyiitt végeznek valamely lényeges szervezeti feladatot vagy tevékenységet, és/vagy
egylitt oldjak meg a munkavégzés soran felmeriilé problémakat. Brown és Duguid (1991)
szerint a munkavégzés szempontjabol ezek a formalis vagy informdlis modon szervezddott
gyakorlat-k6zosségek jelentik a szervezet alapegységét, ¢és nem pedig a formalis
munkacsoportok. Ebbdl kdvetkezik, hogy a gyakorlati tudas és tanulas legfontosabb szinterei
is a gyakorlat-kozosségek lesznek. Nem véletlen, hogy (Wenger, 2000: 229) szerint ,,[a] tarsas

tanulasi rendszerek alapegységei a gyakorlat-kdzosségek”.

A gyakorlat-kozosség kifejezés eldtagja a kdzos tevékenységre, a k6zos munkavégzésre utal.

A ,kozosség” kifejezés viszont azt mutatja, hogy az ilyen egységek organikus méddon
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szervezOdnek a kozos feladatok/problémak koré, és a formalis munkacsoportokkal vagy
teamekkel szemben sokszor informalis csoportként 1éteznek (Brown és Duguid, 1991). Nem
nevezhetOk projektnek sem, hiszen a gyakorlat-kozosségek esetében szerves ¢és tartos
Osszetartozasrdl van szd (a gyakorlat-kozosségek ugyanakkor jol kapcsolhatok a csoportos
munkavégzési rendszerek koncepcidohoz; 1d. pl. Beer et al (1985), Bakacsi et al (1999).

A gyakorlat-kozosségek hatdrai sem htuzhatok meg annyira egyértelmiien, mint példaul egy
munkacsoport vagy team esetében, és e hatarok sokkal lazabbak, atjarhatobbak is. Emellett itt
a csoportos munkavégzés dinamikus felfogasar6l van sz6, amennyiben a gyakorlat-

kozosségek allandoan alakulo, formalodo, valtozo egységek (Brown és Duguid, 1991).

A gyakorlat kozosségek szervezeti tanulasban jatszott szerepe azért is 1ényeges, mert ezekben
definialodik, hogy mi szamit egyaltalan kompetencidnak ¢és tudasnak egy adott helyi
kontextus feladatrendszerében, és mi az, amit a tanulas soran az 10j belépdknek el kell
sajatitaniuk. Emellett a kozosen megélt gyakorlati tapasztalatokbol szarmazo tudas is a
gyakorlat-k6zosségekben halmozodik fel, az nem rendelhetd hozza a k6zosség egyik tagjahoz

vagy csoportjahoz sem.

A szervezet, mint a gyakorlat-kézosségek kézossége

Fontos észrevenniink, hogy a gyakorlati tudas szempontjabdl a gyakorlat-k6zosségek, s nem
pedig a teljes szervezet jelenti a szervezeti tanulds legfébb elemzési szintjét! A szervezetben
szamos gyakorlat-kdzosséggel talalkozhatunk, és ezek az egymastdl eltérd kontextusok
egymastol kiilonbozo kozosségi tudast és kollektiv tanulast jelentenek. A szervezet egészét
viszont felfoghatjuk e gyakorlat-k6zosségek halozatanak, azaz a ,,k6zosségek kozosségének”

(communities of communities) (Brown és Duguid, 1991; Wenger, 2000).

Identitas és hatarok

A személyiség fenomenoldgiai iranyzatdnak képviseléihezElhasonlc')an Wenger (2000) is azt
allitja, hogy mindannyian sajat identitasunkon keresztiil vesziink részt a tarsas interakcidokban.

A gyakorlat-k6zosségekben valo aktiv részvétel soran viszont folyamatosan alakul az egyének

'3 1tt leginkabb Carl Rogers illetve George Kelly megkozelitésére gondolhatunk, tomér Ssszefoglalasként lasd
pl.: Atkinson et al (1995), illetve Carver és Scheier (1998).
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onmagukrol alkotott képe (identitasa), s ezzel parhuzamosan kozosségileg alakul és
formalodik a kozosség identitasa is. Brown ¢és Duguid szereldinek példaul azaltal
formalodhatott ,,szereldi identitdsuk™, hogy részt vettek a kdzosség munkavégzésében, de a
kozos feladat-végrehajtas sordn konstrualodott a szerelok kozosségének ,kollektiv identitasa”
is. A kozos identitas kialakulasa azért fontos, mert az egyrészt magaval hozza a valosagrol
alkotott kozos kép és kozos jelentésvilag kialakuldsat és formalodasat is (a dolgok kozos
értelmezése, a szavak kozos jelentése, a helyes gyakorlat kozds definicidja); masrészt viszont
— hatarokat huzva a kozosség koré — az adott kozdsséget el is valasztja mas kozosségek

valdsagatol és jelentésvilagatol (Wenger, 2000).

A gyakorlat-kozésségek, mint (szub-)kulturak

A gyakorlat-kozosségek fogalmanak ¢és szerepének bemutatdsabol latszik, hogy -
hagyoményos fogalomrendszerrel élve - itt (szub)kulturdkrol van szd, amely szubkulturdk
formalasban ¢és Osszetartdsaban kiemelt hangsulyt kap a kozdsen végzett gyakorlati
tevékenység. Nem véletlen, hogy a szervezeti tanulas kulturalis megkozelitésének kifejtésekor
Yanow (2000) alapvetd parhuzamokat taldl sajat kultara-értelmezése (cultures) és a gyakorlat-

kozosségek koncepcioja kozott.

Egy adott kultura alatt Yanow egyarant €rti azt a bizonyos lehatarolhatdé kézosséget (azaz:
gyakorlat-k6zdsséget), amely a kollektiv tanulés szintere, illetve e kozosség egyedi jellemzoit
is (értve ezalatt a kozosségre jellemzd tudést, szemléletmddot, értékeket, kozos valosag-
definicidokat 1is). A kulturdlis kozelités pedig annyit jelent, hogy a kozosségek
tanulmanyozasakor a kutaté a jellemz6 cselekedeteket, interakciokat, az ezekben felhasznalt
targyi jellemzoket és nyelvet vizsgalja, és arra kivancsi, hogy e targyiasult jellemzék milyen
kontextus-specifikus jelentéstartalmakat hordoznak a kozosség tagjai szamara. Mas
szerzOkhoz hasonléan Yanow is elsOsorban az implicit kollektiv tudasra kivancsi, a kultura
Iényegét jelentd k6zos jelentéstartalmakat szerinte féleg nem a fejekben, hanem a k6zosségi
cselekedetekben ¢és a kozosség altal 1étrehozott szimbolikus ¢és targyi alkotasokban kell
keresniink. Fontos megjegyezni ugyanakkor, hogy a fenti értelemben vett kultarak
(kozosségek) Yanow szerint akar olyan tagokbol is létrejohetnek, akik nem végeznek nap

mint nap kdzos tevékenységet, hanem csak alkalmanként taldlkoznak.
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Tevékenység-kozosségek

A gyakorlat-kozosségek fogalmaval szoros rokonsagban all a ,tevékenység-kozdsségek™
(communities of activity) koncepcidja is. Mig azonban a gyakorlat-k6z0sségek esetében a
hangsuly a ,,k6z0sség” és az ,,identitas” fogalmaira esik, a tevékenység-kozosségek hatterét
jelentd Un. ,activity theory” a kozosség altal végzett elsodleges feladatra és tevékenységre
Osszpontosit, mert ezt tartja a szervezeti / kozosségi kultura legfobb szervezd erejének
(Blackler, Crump ¢s McDonald, 2000; Engestrom, 2000). A tevékenység-kozosségekben zajlo
gyakorlati tudas ¢és interszubjektiv jelentésvilag kialakuldsdnak ¢és formalddasanak
vizsgalatakor emiatt kiemelt figyelmet forditanak a munkamegosztés, a szabalyok és normak,
valamint a munkavégzés soran felhasznalt egyéb eszkozok és technologiak jelentés-és

valosagkonstrual6 szerepére.

2. A szervezeti tudas mindig kollektiv / tarsas jellegli, a kulttra targyiasult elemei kézvetitik

Ebben a kozelitésben — barmilyen furcsan is hangozzék — minden tudas kollektiv, tarsas
jellegti tudas. Mint arrdl volt mar szo, a gyakorlati tudas a konkrét feladatvégzéshez kotddik,
¢s bedgyazddik a kollektiv viszonyrendszerekbe, valamint a kultara targyi és szimbolikus
elemeibe. Ha egy kozosségben egy adott munkavéllaldo egyéni munkavégzése soran a
feladatok kompetens elvégzésére torekszik, ahhoz fel kell haszndlnia ezeket a kozosség altal
l1étrehozott targyi és szimbolikus ,,eszk6zoket” (pl. a munkaeszkozoket, technologiat és az
ezek az eszkozok megtestesitik és visszatiikrozik az adott kozosség korabbi tapasztalatait,
torténelmét ¢és viszonyrendszereit — azaz hordozzék a kollektiv tudast —, az egyén az adott
kozosség tagjaként egyénileg is mindig valamilyen tarsas viszonyrendszerben all a kozdsség
jelenbeli és multbeli tarsas viszonyaival és kultirajaval. Azaz hasznalja, és a hasznalat kozben

alakitja, formalja is a k6zosség tudésat.

A szervezeti tudds folyamatos konstrukcidja: dinamikus és atmenti jelenség

A kozosségi-szervezeti gyakorlatban megjelend tudast nem egy stabil vagy statikus entitas,

amely lerdgzithetd és kodifikalhatd volna, és amely egyének / csoportok altal birtokolhatd
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lenne. A szervezeti tudas sokkal inkabb egy allandéan formalddo és alakulo folyamat-jellegii
tudds (amit az angol nyelvben a ,knowing” ige haszndlataval fejeznek ki a ,.knowledge”

fonév helyett).

A kollektiv tudast 1étrehozo tevékenység felfoghatd kiilonféle emberek, csoportok,
technologidk ¢s kulturalis-szimbolikus elemek tarsas viszonyrendszereként, ¢és ennek
megfeleléen a tudds bedgyazddhat és tarolodhat e komplex viszonyrendszer barmelyik
elemében (s nemcsak az egyének vagy a csoportok tudatdban). Azaz, ebben a kozelitésben a
tudast az embereken kiviil példaul a targyiasult jellemzok (pl. a technolodgia, fizikai
kornyezet), s egyéb kulturdlis-szimbolikus elemek hordozhatjak (példaul szimbolumok,
torténetek, ceremoénidk), amelyek koziil kiemelten fontos a nyelv, mind irott formdjaban (pl.

szabalyzatok, eldirasok,), mind szobeli kommunikacioként.

E targyiasult és szimbolikus eszkdzok segitségével a tudas az eredeti kontextusatol térben és
idoben eltérd kontextusokban is megjelenhet, és ott ujra beagyazodhat. Fontos azonban, hogy
ebben a folyamatban nincs sz6 a tudds valtozas nélkiili elterjedésérdl (esetleg tudatos
elterjesztésérol), sokkal inkabb egy olyan transzformacids folyamatrol, amelynek sordn mind
a tudas, mind a tudast ,fogad6” helyi kontextus megvaltozik. Eppen ezért itt a tudds

elterjesztése helyett a tudas transzformacids folyamatardl (vagy aramlasarél) lehet beszélni.

A gyakorlati tudas hordozoi

Egy adott gyakorlat-kdz9sség kontextusaban 1étrejott gyakorlati tudas a kovetkezd emberi,
targyi és szimbolikus hordozok révén keriilhet at mas kontextusokba (Gherardi és Nicolini,

2000):

» emberek €s csoportok (akik sajat képességeik, tudasuk és cselekedeteik révén hordozzak a
tudast),

 targyi alkotasok (pl. eszk6zdk, technologia, produktumok),

* nyelv, szovegek, feljegyzések, €¢s a kommunikacio csatornai,

* pénz (kiilonféle megjelenési formaiban).

Weick ¢és Westley (1996) illetve Yanow (2000) viszont a kdvetkezdket emelik ki:
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* anyelv, mint a tarsas valosag konstrualasanak kiemelkedden fontos eleme,

* egy¢éb targyiasult jellemzok, s ide tartoznak a megfoghat6 szimbolikus alkotasok (pl. logo,
szabalyzatok, el6irasok), a technologia és a munkaeszk6zok, valamint a munkavégzés
soran létrehozott termékek is,

* emberi cselekedetek, magatartasformak és interakciok.

A targyiasult és szimbolikus jellemzOk tudast hordozo6 és konstruald szerepiiket tekintve két

szempontbol is fontosak (Yanow, 2000):

1. egyrészt kiilonféle szemléleteket, kulturalis {izeneteteket, a helyes gyakorlatra vonatkozo
tapasztalatokat, értékeket, tudati és érzelmi allapotokat testesitenek meg, amelyek a tudas
beagyazddasa soran beléjiik épiilnek (konstruktiv elem, beagyazddott jelentések)

2. masrészt viszont kozvetlen, de még inkdbb kozvetett modon értékeket, ilizeneteket,
jelentéstartalmakat, elvarasokat, helyes magatartasformakat kozvetitenek azok szamara,

akik kapcsolatba kertilnek veliik (szimbolikus elem, szimbolikus jelentések).

E két jelentéstartalom nem esik sziikségszeriien egybe. Mig az elsé esetben azt vizsgaljuk,
hogy a targyi vagy szimbolikus alkotas létrehozdjanak milyen tudasa épiilt be a tudas-
hordozdba, a masodik esetben az az érdekes, hogy a hordozé mit jelent, mit kdzvetit a fogadd
(koz0sség) szamara. Az elsd pont a targyiasult jellemzok hermeneutikai értelmezésére utal, a

le]

masodik azok szimbolikus jellegét hangstlyozza™

A gyakorlat-kozosségek hatarainak atlépése

Mint arr6l volt mar szo, a gyakorlat-k6zosségek kozotti hatarok a kozosségek kontextus-
specifikus tudasanak, ¢és ehhez kapcsolodd kollektiv identitdsainak kialakulasaval jonnek
létre. A gyakorlati-k6z0sségek kozotti tanulasra Wenger (2000) szerint mégis sziikség van,
mert ez jelentheti a helyi (és a teljes szervezeti) innovacid egyik alapjat. A gyakorlat-
kozosségek kozotti tanulasnak akkor van a legnagyobb esélye, ha az eltérd kontextusok
tapasztalatai és kompetenciai kiilonboznek ugyan, de nem tulzott mértékben. Emellett fontos,

hogy legyen kozds érdek és kozos platform, létezzenek csatorndk és modszerek a tudas

' példaként, az egyterii iroda a tervezék eredeti értelmezésében jelenthette a nyitottsagot, kozvetlenséget és
atlathatosagot, mig az alkalmazottak szamara esetleg az allandd vezet6i kontroll eszkdzeként jelenik meg, és
ennek megfeleld magatartasra sarkall. A szervezetek vilagabol szamos mas példat is hozhatunk.
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aramoltatasara, és legyen esély a mdas kontextusban létrejott tudas helyi leforditasara
(adaptalasara). Rendszerelméleti fogalmakkal kifejezve ez azt jelenti, hogy az alrendszerek
kozotti differenciacidé mértéke nem lehet akkora, hogy mar ne lenne esély az integraciora (lasd

pl. Lawrence és Lorsch, 1967).

A kontextus-kozi tuddsdramlas szempontjabol sziikséges, hogy a gyakorlat-k6zosségek

hatarait atlép6 folyamatok

1. tegyék lehetové a koordinaciot, az eltérd kozosségek kozos tevékenységét és kozos
tapasztalatszerzését;

2. legyenek transzparensek, azaz tegyék megismerhetové €s atlathatova ne csak a konkrét
tevékenységeket, hanem az adott gyakorlat-k6zosségben ahhoz a tevékenységhez
kapcsolodo jelentéstartalmakat, értelmezéseket, tudast is;

3. legyenek megvitathatoak, azaz ahelyett, hogy kész értelmezéseket ¢és kizardlagos
gyakorlati megoldasokat kozvetitenének, tegyék lehetévé azok helyi értelmezését (és at-

értelmezését is).

A gyakorlat-kozosségek kozotti ,,hidat” Wenger szerint a kovetkezd folyamatok, eszk6zok és

emberek teremthetik meg:

* Kozvetito személyek (brokerek): olyan személyek, akiket a gyakorlat-k6zosségekben
elfogadnak (legitimitas), de akik pszichologiailag valamennyire tavol vannak az egyes
gyakorlat-k6zosségektol (periferialitas).

* A kultura targyiasult elemei, targyi alkotasok: olyan targyi és szimbolikus elemek,
amelyek képesek kapcsolatot teremteni az eltéré gyakorlatok kézott.

= targyi alkotasok (pl. eszk6zok, dokumentumok)

* nyelv, diskurzus (k6z0s szavak és jelentéstartalmak)

= folyamatok, struktardk (k6zos rutinok, eljarasmoédok, iizleti folyamatok,
munkamegosztasi €s koordinaciés megoldasok)

» Interakciok: a més gyakorlat-kozosségekkel valo talalkozas lehetdségei

= talalkozasok (pl. bels6 latogatasok, a gyakorlatrol szolo kozos vitaforumok,
benchmarking)

= kozos tevékenységet jelentd feladatok (pl. kapcsolattartd teamek)

= periféridk (pl. web-lapok, nyilt napok)
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* Kozés projektek: olyan (meghatarozott ideig) egylittmiikodd teamek, amelyekben
kiilonb6z6é gyakorlat-kozosségek képviseldi kézosen vesznek részt valamely feladat

elvégzésében.

A tudds-transzformadcio folyamata

szerepld vesz részt, a tudas sok kozvetito segitségével ,,aramlik” a kontextusok kozott. E
folyamat soran a tudds nem maradhat valtozatlan, hiszen a kdzvetitdk alakitjak és formaljak
azt. Mivel az adott szereplk cselekedeteit tudatos és nem tudatosult szandékaik, céljaik és
érdekeik vezérlik, a kozvetités sordn Ok Aatalakithatjak, kiegészithetik, alapvetden
modosithatjak, vagy akar figyelmen kiviil is hagyhatjak a hordozokba bedgyazddott tudast,

igy jarulva hozza a tudas konstrualddasahoz.

A tudas emellett a fogado kontextus értelemadasi folyamatainak eredményeként is valtozik.
Marpedig a fogadd kontextus un. ,,interpretativ flexibilitdssal” rendelkezik, azaz a hordozokba
beagyazodott tudast a helyi gyakorlati alkalmazéds soran sajat maga is valtoztathatja, akar
radikdlisan 4t is értelmezheti (Gherardi és Nicolini, 2000). Természetesen a teljes
yjraértelmezést a hordozo jellegétdl fliggden keményebb vagy puhabb korlatok gatolhatjak, de
még a fizikai targyak esetében is szdmos lehetdség van a tudatosan beléjiikk agyazott tudas
modositasara, példaul az eldirdsostol eltérd felhasznalas révén. Gherardi és Nicolini (2000)
szemléletesen illusztralja, hogy az altaluk vizsgdlt épitdipari munkdsok a biztonsagos
hasznalatra tervezett munkaeszk6zok alkalmazasakor egészen eltértek attol a szabalyszera
hasznalattol, amelyet pedig nemcsak a kezelési itmutatokban, hanem a hatosagi eldirasokban
is meghataroztak. A hivatalos logika altal ,biztonsdgos”-ként definialt gyakorlat helyett a

munkdsok a hivatalos megitélés (definicid) szerint balesetveszélyes gyakorlatot folytattak.

A tudas kontextusok kozotti  dramlasanak, gyakorlat-kozosségeken — keresztiili

crer

1. a tudas hordozoin keresztiil az eredeti kontextus befolyast gyakorol a fogadd kontextus
valosagara, hiszen idoben ¢€s/vagy térben tavolrol orientdlja és korlatozza a fogadd

kontextus létrejovo gyakorlatat és formalodo gyakorlati tudasat;
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2. az eredeti kontextus targyiasult vagy szimbolikus jellemzdkbe bedgyazodott tuddsa a
transzforméci6 folyamataban allanddéan formalodik és valtozik, ennek soran a kovetendd
gyakorlatra vonatkoz6 wjabb €s ujabb logikak, javaslatok és elvarasok (diskurzusok)
kapcsolddhatnak és agyazddhatnak be;

3. a targyiasult jellemzOkbe beagyazodott gyakorlati tudds a fogadd kontextusban az
alkalmazasba-vétel soran értelmezddik és konkretizalodik, de kiilonbozo, kivilrél érkezo
szereplok (diskurzusok) a kialakuldé jelentéstartalmakat ebben a fazisban is
befolyésolhatjak;

4. viszont a fogado kontextus interpretativ flexibilitdsa révén bizonyos mértékig igy is képes

fiiggetleniteni magat a kiilonféle (kozvetett) befolyasolasi torekvésektol.

Mindez pedig nemcsak a munkavégzés eszkdzeinek szabalyszerti hasznalatdra vonatkozik,
hanem igaz minden olyan szervezeti valtoztatasra vagy innovdciora, amikor egy gyakorlat-
kozosség (a felsd vezetés) mas, tavoli gyakorlat-k6zosségek gyakorlatat, szemléletét, jelentés-
vilagat kivanja befolyésolni, azaz ,,ideologiai kontroll”-t kivan gyakorolni (Czarniawska ¢és
Joerges, 1996). A befolyasolas sikeressége egyrészt attol fligg, hogy a tudashordozok milyen
mértékben képesek bekorlatozni a fogadd kontextusban egyaltaldn felmeriild értelmezési
lehetdségeket. Egy szemléletmdd internalizaldsa vagy egy kivanatos gyakorlat elsajatitasa
azonban a befolyasolas jellegétdl is fiigg: az 6nalld felfedezésre €s a sajat tapasztalatokra
épiild tanuléds esetén sokkal nagyobb esély van a tudas valddi elsajatitasara €s cselekvésekbe
torténd leforditdsara, mint feliilr6l jové egyoldali befolydsolas és ,készre gyartott”

koncepciok atadasa (didaktikus tanitas) esetén (Czarniawska és Joerges, 1996).

A tudas-transzformacid folyamatat a fogadod oldalarol vizsgalva Blackler, Crump és
McDonald (2000) szerint egy adott gyakorlat-kozdsség gyakorlati tudasanak ¢és kozdos

értelmezéseinek formalodasaban a kovetkezo tényezok jatszanak szerepet:

1. perspektiva-létrehozas (perspective making), ami a gyakorlat-k6z0sség tuddsanak
létrehozasaban az adott kozOsség sajat szerepére, példaul jellemzd interakcidira,
probléma-megoldasi modjaira vagy a multban kialakult kollektiv identitasara utal;

2. perspektiva-formalas (perspective shaping), ami a kollektiv tudds formalodasa
szempontjabol a gyakorlat-k6zosség sajat, helyi kontextusanak befolyasolasara utal, ide

értve példaul a tagok személyes tapasztalatainak, tudasanak, gyakorlatanak és egyéni
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szempontjainak ko6zos tudast befolyasolo erejét éppugy, mint a kozdsség elképzelését sajat
fontossagarol, a szervezetben betoltott szerepérdl, elvégzendo feladatardl;

3. perspektiva-atvétel (perspective-taking), ami a gyakorlat-kdozdsségnek a tdgabb szervezeti
(és kornyezeti) kontextussal vald viszonydra, az onnan szarmazd befolyadsoldsra utal,
példaul a tobbi (azonos vagy eltérd hierarchiaszinten 1évd) gyakorlat-k6zosségnek a helyi

gyakorlati tudast formalo szandékara és erejére.

II1.1.3. A szervezeti tanulas és tudas értelmezése

Az irdnyzat 0 fogalmainak és 1ényeges megallapitasainak ismeretében attekinthetjiik, hogy az
miképp értelmezi a ,,tudas”-t és a ,,tanulas”-t a szervezetekben. Mivel az iranyzatnak a tarsas
gyakorlat 4ll a kdzéppontjaban, értelemszerii, hogy a tudas és a tanulds értelmezése is ahhoz
kotédik, mind egyéni, mind szervezeti szinten. Masrészt 1ényeges, hogy az egyéni és a
kollektiv tanulds nem véalaszthatd el egymastol annak ellenére, hogy kiilon-kiilon is

értelmezhetok.

Egyéni tudas

Az egyén szintjén a tudas az adott kozdsségben, az adott helyi kontextusban valdo kompetens
cselekvés képessége (Brown és Duguid, 1991). Vagy masképp, ,,a tudds a komplex ’tarsas
tanulasi rendszerekbe’ vald bekapcsolodas” (Wenger, 2000:226). Ez a fajta tudds mélyen
gyokerezik az egyén identitdsdban ¢és formalja azt, és az egyénnek a kozOsség

tevékenységében vald részvételével alakitja a kozosség kollektiv identitdsat is.

Egyéni tanulds

Az egyén szdmara a tanulds ebben a szociologiai értelemben nem valamely absztrakt tudas
elsajatitasat jelenti tehat, hanem a fenti értelemben vett gyakorlathoz, cselekvéshez kot6do
tudasét, azaz ,[a] tanulas lényege nem a gyakorlatrél valé tanulds, hanem a gyakorld

szakemberré valas” (Brown és Duguid, 1991:48).
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Azaz, a tanulds az egyén szintjén annyit jelent, hogy az egyén

részévé valik valamely gyakorlat-kozdsségnek,

kialakitja a helyi kontextusnak megfeleld identitast (ez nem pusztan elméleti ismeretek
vagy kritikus készségek elsajatitasat jelenti, hanem pl. a kdzosséget jellemzd szemlélet,
gondolkoddsmod, attitlid, érzelemvildg és a kozdsségi tacit tudas mas elemeinek
internalizaciojat is),

¢s kompetens mdodon vesz részt az adott kozosség gyakorlataban, sikeresen jarul hozza a

kozosség tevékenységéhez.

Az egyén tanulésa alatt tehat egy szocializacios folyamatot kell érteniink, ahol az egyén — egy

paradoxonnal leirhaté folyamatban - részévé valik a kozosségnek, és ahol a kozdsség is

,részéve valik” az egyénnek (Smith és Berg, 1987).

Wenger (2000) szerint egy gyakorlat-k6zosség tagjava valas tobbféle kompetencia

elsajatitasat jelenti:

1.

Mivel a gyakorlat kozosségek tagjai kozos definicidval rendelkeznek sajat kozosségiik
céljarol, feladatarol, szerepérdl és miikodésmaodjardl, a kozosség tevékenységéhez vald
kompetens hozzajaruldshoz az egyénnek is magaéva kell tennie ezt a szemléletet.

A gyakorlat kozosségekben a tagoknak kolcsondsségi alapokon kell tudniuk
egylittmikodniiik; helyi tudassal az rendelkezik, aki képes masokkal egyiittmikodni, és
bizalmon alapul6 kapcsolatokat kialakitani;

A gyakorlat-kdzosségek torténelmiik sordn olyan targyakat ¢és szimbolumokat hoznak
1étre, amelyek hordozzak a kozosség felhalmozott tudasat és segitik a kozosség eldtt allo
feladatok kollektiv megoldasat. Az egyén akkor rendelkezik tudassal, ha ezekhez a
kulturalis elemekhez hozzafér, és ha megfelelden képes azokat hasznalni (a nyelv mint
szocializacids eszkoz szerepének érzékeltetéséhez elég arra utalnunk, hogy egyes
vélemények szerint csak akkor érezhetjilk magunkat egy kozosség teljes jogu tagjanak, ha

a k6zosség specialis viccein is szivbdl tudunk nevetni).

Mivel a tudas a tarsas cselekvésekbe ¢€s gyakorlatba vald bekapcsolodasbol szarmazik, az

egyénnek tanuldsra leginkdbb akkor van esélye, ha a kozosséghez vald kapcsolddasara
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jellemzd az un.,,legitim és periférikus részvétel” (LPP - legitimate peripheral participatian)
(Brown és Duguid, 1991, Wenger, 2000). A legitimitds a kozosség gyakorlataba valo
tényleges bekapcsolodast jelenti, a periférikusag arra a bizonyos tavolsagtartdsra utal, ami
sziikséges a gyakorlatra val6 ralatasra, a tapasztalatokbol valo tanulasra. Egy orientacids vagy
mentori program résztvevoi példaul altaldban legitim és periférikus modon vesznek részt a

gyakorlati feladat-végrehajtasban.

Kozosségi / szervezeti tudds

Mint arrdl mar sz6 volt, végsd soron minden tudas kollektiv. A , kozdsségi/szervezeti” jelzo
viszont arra utal, hogy bar kollektiv tanuldsr6él van szo, a kollektiv szint elsdsorban a
gyakorlat-kozosségek szintjére vonatkozik, s forditva, szervezeti tudads alatt altaldban a

kozosségek szintjén jelentkezd tudast értik.

Egy gyakorlat kozdsség esetében a kollektiv tudas mindezek alapjan azokat az interszubjektiv

jelentéstartalmakat és kdzosségi kompetenciakat jelenti, amelyek

* egy gyakorlat-k6zosség helyi gyakorlatdhoz kapcsolodnak,

* a mindennapi feladat-végrehajtas és a k6zos problémamegoldas soran, tarsas folyamatban
alakulnak ki,

* nagyrészt nem formalizalt jelentéstartalmak, azaz a gyakorlat-k6zosségen beliil nem, vagy
csak részben keriil sor tudatositasukra és kommunikalasukra,

» tiikrozik és megtestesitik a gyakorlat-k6z0sség tarsas interakcioit s hatalmi viszonyait,

* Dbeépiilnek a gyakorlat-kdzosség feladat-végrehajtassal és munkavégzéssel kapcsolatos
cselekedeteibe, interakcidiba, viszonyrendszerébe, valamint targyi alkotasaiba (pl.
termékek, eszkozok, technologidk), szimbolikus alkotisaiba (melyek koziil kiemelten
fontos a nyelv), és mindezek 6sszefiiggés-rendszerébe,

o ezaltal szétszorodnak, levalnak a személyekrdl, decentralizaltak és elvalaszthatatlanok a
kozosség helyi kontextusatol, azaz torténelmétdl, jelenbeli viszonyaitdl és gyakorlatatol,

» orientaljadk, de egyben korlatozzak is a gyakorlat-kozosség tUjonnan felmeriild

.....

a sikeres megoldas kritériumait és a konkrét cselekvést,
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* ¢ jelentéstartalmak formalodasanak folyamata egyben a gyakorlat-kozosség kollektiv
identitasanak, illetve a tagok személyes identitasanak formalodasat is jelenti,

* s az ilyen értelemben vett tudds mas kontextusokba, eltéré gyakorlat-k6zosségekbe valo
atemelésének eszkdzei elsdsorban az eredeti gyakorlat-kozosség tudéasat és jelentéseit
hordozé targyiasult eszkozok — viszont ez egy transzformacios folyamat, amelyben
valtozik mind az eredeti jelentéstartalom (tudas), mind a fogad6 gyakorlat-k6zosség helyi

kontextusa.

Kozosségi / szervezeti tanulds

A szervezeti tanulas definicioja sziikségszerlien a szervezeti tudas fenti megkozelitéséhez
kapcsolodik, és a szervezeti tudas alakulasanak folyamatara utal. Ezt illusztraljak a soron

kovetkez6 definiciok:

A szervezeti tanulds ,,a szervezet kulturdlis alkotisaiba beagyazodott interszubjektiv
jelentéstartalmak kollektiv  cselekvéseken keresztiili  elsajatitasa, fenntartasa ¢&s

megvaltoztatasa” (Cook és Yanow, 1993: 384; idézi: Weick ¢s Westley, 1996: 445).

A szervezeti tanulds ,,az interszubjektiv jelentéstartalmak elsajatitasa, fenntartasa és
megvaltoztatasa az azokat megjelenitd és hordozo targyiasult alkotasok és a csoport

kollektiv cselekedetei révén.” (Yanow, 2000, 255).

A szervezeti tanulds ,(az egymassal versengd) kulturalis jelentéstartalmak térsas
alkumechanizmusanak egyensulydban beallt valtozas.” (Easterby-Smith, Snell és

Gherardi, 1997: 265).
»A munkahelyi tanulds a kozosségek kialakulasanak, a kozosségekhez vald
csatlakozéasnak ¢és a személyes identitdsok valtozasanak folyamata” (Brown és Duguid,

1991:48).

Bar vannak kiilonbségek, a szervezeti tanulas lényeget tekintve a fenti definiciok egyetértenek

abban, hogy:
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* a szervezeti tanulds (a helyi gyakorlatban létrejovo és azt formald) interszubjektiv
Jjelentestartalmak létrehozasat, elsajatitasat, fenntartasat vagy megvaltoztatasat jelento
folyamat,

* aszervezeti tanulas helyi kontextushoz, kézéosségekhez kotodik,

* aszervezeti tanulas alakitja a kozésség és a tagok identitdsat,

* a szervezeti tanuldsban fontos szerep jut a kollektiv cselekedeteknek és a kultura
targyiasult jellemzoinek, amelyek hordozzdak, de akdr meg is valtoztathatiak az

interszubjektiv jelentéstartalmakat (azaz a kollektiv tudast).

Emellett fontos megjegyezni, hogy a szervezeti tanulas:

* allandoan zajlo folyamat
* lehet tudatos, de nagyrészt nem az,
» szimbolikus, hatalmi, és rejtett szandékokkal (is) jellemezheto,

* Osszességeben egy tarsas (kozosségi) konstrukcios folyamat.

A szervezeti tanulds ilyen értelemben tehat nem sziikségszertien jelent valtozast, sot, a tanulés
sz6lhat éppen a jelenlegi identitds megerdsitésérdl is, arrol, hogy a szervezet ugyanolyan
maradjon, mint eddig volt. (Yanow, 2000). A szervezeti tanulds nem azonosithato a szervezeti
problémamegoldassal, adaptaciéval vagy innovacidoval sem. Természetesen a szervezeti
tanulds jelenthet valtozast / probléma-megoldast / adaptacidt / innovéaciot, de ez nem

szlikségszer.

II1.1.4. A szervezeti valésag, mint tarsas konstrukcio

Bér az irdnyzat teoretikusai szinte kivétel nélkiil hangstilyozzak a szervezeti tudés és tanulés
kozosségileg konstrualt természetét (Blackler, Crump és McDonald, 2000; Contu é¢s Wilmott,
2000; Engestrom, 2000; Gherardi, 2000; Gherardi és Nicolini, 2000), érdemes e fogalom
,MOgé nézni” és megvizsgalni, mit is értenek ezalatt. Az attekintés alapjdn mind a
»folyamatra” (k6zdsségi konstrukcid), mind az ,,eredményre” (interszubjektiv jelentésvilag)
vonatkozik, azaz: (1) a kozosségi cselekedetekre, (2) e tarsas cselekvések ,,termékeire” (targyi

¢s szimbolikus alkotasok), (3) a gyakorlati tudashoz sziikséges készségekre , kompetenciakra,
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(4) a kozosségre, kozosségi identitasra, (5) az egyéni identitasra, (6) az egyéni cselekedetekre,

¢és végiil (7) magara a tanuldsi folyamatra.

Kozosségi konstrukcio

A tarsas” elem elsdsorban a helyi gyakorlat-k6zosségre utal, azaz a lokalis kontextus
valosagalkoto erejére, illetve az azzal kapcsolatba 1épd tovabbi kozosségek befolydsolod
erejére. Itt tehat a szervezeti valosdg , kozosségi” megformaldsar6l van szo (a tagabb
tarsadalmi / intézményi kornyezet szerepe ehhez képest mellékes). A kollektiv és gyakorlati
tudas a kozosség cselekedeteiben, interakcidiban ¢€s viszonyrendszereiben alakul ki,
stabilizalodik, formalodik ¢és valtozik. Ez egy korkords folyamat, hiszen a tudas
formalodasaval parhuzamosan vissza is hat e tudast létrehozd kozosség cselekedeteire és
viszonyrendszereire. A kozoOsség interszubjektiv jelentésvilagdnak / gyakorlati tudasanak

l1étrehozasaban emberek €s csoportok mellett targyak €s szimbolumok is részt vesznek.

A kozosség elemzési szintjével egyediill az Un. actor-network theory szakit, amely a
»cselekvok haldzata” (actor network) fogalom bevezetésével teljesen fololdja és megsziinteti
a kontextus fogalmat, mind k6zosségi, mind szervezeti értelemben (Gherardi, 2000; Gherardi

¢és Nicolini, 2000; Law, 2000).

Interszubjektiv jelentésvilag

A kollektiv gyakorlatb6l kinovo interszubjektiv jelentésvilag (tudds) kulcsfontossagu
kategoria, amely a kovetkezd fogalmak mindegyikét lefedheti: kollektiv interpretaciok és
értelmezési sémak, kollektiv magyardzatmintak és kognitiv térképek, kollektiv eléfeltevések
¢s értékek, kollektiv normék és magatartasmintak, kollektiv kompetenciak, kollektiv (tudatos
¢s tacit) gyakorlat, kollektiv identitds. A kognitiv-mentalis tényezOk mellett tehat a kultara
egyéb, példaul cselekvésekben megjelend oldalardl is sz6 van, a tudas egy része pedig
targyakba és szimbolumokba agyazddik be (amelyek egyaltaldn nem kezelhetdk kognitiv-
mentalis tényezokként). A kollektiv tudas egy része igy mindig is kiviil marad a tudatossag

szférajan (tacit elem).

57



Versengd diskurzusok, hatalmi viszonyrendszer

Az interszubjektiv jelentésvilag kiilonféle, egymassal versengd, hatalmi viszonyban allo,
egymastol térben ¢és idében tavol keletkezett diskurzus Osszjatékdban jon létre. Az
»interszubjektiv”’ vagy ,.kollektiv” jelz6 ebben az esetben nem is biztos, hogy helyettesithetd a
,,k0z0s”, vagy ,,0sztott” jelzokkel. Gherardi €s Nicolini (2000) szerint a kiilonféle diskurzusok
Osszerendezddése és ,,harmonidja” helyett inkabb azok egyiittlétérdl és egymasra-hatasarol

érdemes beszélni.

Autonom cselekvés és bedgyazottsaghol szarmazo kiszolgdltatottsag

A valtoztatas ebben a megkozelitésben nem, vagy csak korlatozott mértékben képzelhetd el a
kollektiv jelentés-valdsag szandékolt, tudatos ujra-értelmezésével (re-framing). Ennek oka a
tudas gyakorlati és implicit jellege, a beagyazodott jelentéstartalmak kotottsége, valamint a
tavoli és versengd diskurzusok esetleges hatdsa. Az iranyzat ezért valahol ,kozépen”
helyezkedik el a szubjektiv-objektiv valosdg korabban bemutatott kontinuuman, hiszen a
tarsas struktardk (és a kozosségi tudds) egyszerre termékei és kontextusai is az emberi
cselekedeteknek. Az iranyzat bizonyos értelemben kozel all Giddens ,,strukturacios” és Weick
»enactment” felfogasahoz (Blackler, Crump és McDonald (2000) — ezt az allitast 6k az

»activity theory”-ra vonatkoztatjak, de az érvényes az iranyzat tobbi felfogésara is).

Az autondm cselekvés témakoréhez kapcsoléddan érdemes megvizsgélni azt is, hogy adott
felfogas lehetségesnek tartja-e a reflexion és tudatositdson alapuld szandékolt valtoztatast. Az
iranyzat ebbdl a szempontbol nem egységes. A kulturalis kozelités (Yanow, 2000), és
kiilonosen az actor-network theory (Gherardi és Nicolini, 2000) tobb okbol is elutasitja a
szervezeti reflexiot: (1) a reflexid a kontextusbdl kiszakitott, absztrakt tuddshoz vezet; (2) a
reflexion alapuld explicit tudas megfogalmazasa maga is egy tarsas-hatalmi folyamat, hiszen
arrdl szol, kinek az értelmezése valik dontévé — a szervezeti reflexio ilyen értelemben
onmagaban is vizsgalat ¢és elemzés targya kell legyen; (3) a tudés tacit jellege miatt nem
lehetséges, de nem is érdemes reflektalni és tudatositasra torekedni. Mas allaspontot képvisel
viszont Wenger (situated learning theory), valamint Blackler, Crump és McDonald (activity

theory), hiszen 6k a kozosség tarsas valosagara valo reflexioban, a gyakorlat és a kontextus
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tudatosabb szintre emelésében a rendszer tovabbfejlesztésének lehetdségét latjak, és ezt a

fejlesztd célu beavatkozast a kutatasban fontosnak is tartjak.

111.2. A szervezeti tanulas, mint az uj szervezeti logika kialakuldasa a domindns

logika és az innovdcios logika dialogusanak folyamataban

II1.2.1. Kiindulopontok

A szervezeti tanulas szervezeti innovacioban valdo megjelenésének vizsgalata jelenti a
szervezeti tanulas egy ujabb, konstrukcionista-interpretativ alapokon torténé megkozelitését.
Ez a felfogas a Leuveni Katolikus Egyetem szervezetpszicholdgia professzora, René Bouwen
¢s munkatarsai nevéhez kothetdé (Bouwen, 1990, 1993; Bouwen és Fry, 1988, 1991; Bouwen
¢és Steyaert, 1990, 1995; Bouwen, De Visch ¢és Steyaert, 1992), bar 6k is sok mas szerzohoz és

szellemi irdnyzathoz kapcsolddnak.

E kutatok a szervezeti innovacidt, és ezek kozott is elsGsorban a fels6 vezetés altal
kezdeményezett szervezet-valtoztatdsi programokat vizsgaltak, inkabb az innovacié (a
valtoztatas) folyamata, s kevésbé annak tartalma szempontjabol. A szervezeti innovacio /
valtoztatas egy olyan sok résztvevds folyamatként foghat6 fel, amelyben az eltéré szereplok
szamos, egymadstol kiillonbozd valdsag-értelmezései vesznek részt. Ennek megfelelden a
kutatok a konkrét szervezet-valtoztatasi folyamatok kapcsan a kovetkezd kérdéseket

vizsgaljak:

Az adott szervezetben

1. milyen értelmezési sémakkal és cselekvési logikakkal vesznek részt az innovécidban a
résztvevo felek;

2. milyen tarsas interakcio zajlik a résztvevd felek kozott, és milyen az interakcid mindsége;

3. az innovacio folyamatanak, az interakcido mindségének milyen hosszabb tavi hatasa van a

szervezet mikodésére és innovacids / megujulasi képességére?
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E megkdzelités szerint a szervezeti innovacid és valtoztatds jelenségének mélyebb feltardsa
azt igényli, hogy megértsiikk a kutatasban résztvevd szereplok cselekedeteit, interakcioit,
valamint a folyamat sordn benniik kialakuld értelmezéseket. A felek kozti tarsas interakcid
folyamatdnak megértésével ugyanakkor kozelebb juthatunk az innovacid, a szervezeti
valtozéas konkrét tartalmanak a megértéséhez is (Bouwen, 1990), és informaciét kaphatunk
arrol, hogy az 1j koncepciok miként keriilnek 4t a gyakorlati cselekvésbe (amennyiben

atkeriilnek).

Az innovacio, azaz a szervezeti valtoztatas sikeressége a folyamatban megvalosulo szervezeti
tanulastol fligg, attol tehat, 1étrejon-e egy valamennyire is kozds valosag-értelmezés a
szervezet jelenérdl és jovojérdl, ami alapja lehet a k6zos cselekvésnek. Ilyen értelemben a
szervezeti tanulds arra is vonatkozik, hogy a szervezetben kialakul-e tartdés innovaciés ¢és
valtozasi képesség. Ez elsOsorban az innovacioés folyamatban résztvevé felek kozotti
interakcié mindségétol fiigg. Foként attol, hogy a multat és jelent megtestesitd, Uin. uralkodd
logika (dominéns logika) képviseldi, valamint az innovacio logikajanak képviseldi képesek
lesznek-e olyan moddon egyiittmiikddni egymassal, hogy az minden ¢érintett f¢él
elkotelezettségéhez €s hosszabb tava egyiittmiikodési hajlandosagéhoz vezessen. Ezeket az
elveket a szerzok egyébként nemcsak konkrét szervezeti valtoztatasi programok elemzésére
alkalmaztak, hanem kiterjesztették példaul kisvallalkozdsok fejlodési folyamatanak
vizsgalatara (Bouwen ¢€s Steyaert, 1990), vagy a fenntarthato globalis fejlodés kérdéskorére is

(Bouwen ¢és Steyaert, 1995).

I11.2.2. Fébb fogalmak, lényeges megallapitasok

A szervezeti innovdcio vezetése, mint a folytonossdag, az ujitds és az dtmenet egyiittes
kezelése

A szervezeti valtoztatds hatalmas irodalma rendkiviili hangstllyal targyalja a jelent felvaltd
»Uj” (stratégia, struktira, kultura, mikodés) kialakitasdnak €s megvalositasanak kérdéseit, s
ekdzben a mult 6roksége, a tradicid szerepe nem, vagy kizardlag csak negativ szinben jelenik
meg (Salipante, 1992; Salipante és Golden-Biddle, 1995). Bouwen ¢és munkatdrsai nem
osztjak ezt a nézetet, hiszen a valtozas sokszor torést €s szakadast jelent mind egyéni, mind

szervezeti szinten, ami bizonytalansaggal, a stabilitds megsziinésével €és a meglévo szervezeti
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értekek elvesztésével jar. A szervezeti valtoztatas soran ezért az egyik vezetdi feladatot éppen
a folytonossag fenntartasa jelenti, azaz ,,0sszpontositds arra, ami a jelenben biztositja a
szervezet milkodésképességét...[és]...amit fenn kell tartani és meg kell 6rizni, fiiggetleniil
barmilyen valtoztatasi szandéktol” (Bouwen és Fry, 1988: 157). Emogott az a feltételezés
huzédik meg, hogy minden szervezetnek vannak olyan specifikus, alapvetd képességei (vagy
mag-kompetenciai — core competence), amelyek a szervezet 1ényegét, identitasat jelentik (és
amelyek Prahalad és Hamel (1990) szerint a tartés versenyeldny forrdsai). A folytonossag
fenntartdsanak szervezeti logikajat az ,,uralkodd logika” vagy ,,domindns logika” testesiti

meg.

A valtoztatasi folyamatban a jelentdl valo elszakadast viszont az wjitast jelento szemlélet és az
innovativ szervezeti cselekvés biztosithatja. A vezetdi feladatot ebbdl a szempontbdl az
innovativ gondolatok (és gyakorlat) felszinre keriilésének, megosztasdnak és megvitatasanak
tamogatasa, a ,,szervezeti diskurzusban” valdé megjelenésiik eldsegitése jelenti. Mivel ,,az
innovacid logikajat” mas szervezeti szereplok képviselik, mint akik a dominéns logikat, a
szervezeti valtoztatas sziikségszerlien az eltérd logikak és csoportok fesziiltségéhez és

utkozéséhez vezet.

A folytonossag ¢és az Ujitds fesziiltségének kezelése, azaz az dtmenet irdnyitasa jelenti a
szervezeti valtoztatds folyamatdban a harmadik vezetési feladatot. Ennek kapcsén az a {6
kérdés, hogy az atmenet sordn az ellentétes felek kozott miként alakithato ki valamiféle k6zos
értelmezés a szervezet jelenérdl és kivanatos jovojérol. Ettdl fiigg ugyanis, hogy lesz-e
remény a szervezeti szereplok kozos fellépésére és kollektiv cselekvésére (azaz 1étrejon-e egy
valamennyire is k6z0s szervezeti logika, ami — az Onbeteljesité joslat mechanizmusanak

megfeleléen — meg is teremtheti ezt a kozos jovoképet).

Az uj szervezeti logika tarsas konstrukcidja: a domindns logika és az innovdcios logika
interakcidja

1. Dominéns szervezeti logika

A dominéns logika fogalomkore a stratégiai irodalombol szarmazik, eredetileg a

diverzifikacio problematikajahoz kotédott (Prahalad és Bettis, 1986, Grant, 1988), késébb a
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fogalmat megalkotd Prahalad - Bettis szerzOparos kiterjesztette azt altalanos valtozasvezetési

kérdések elemzésére is (Bettis és Prahalad, 1995). Az eredeti definicid szerint

»...a dominans felsévezetoi logika arra utal, hogy a vezetok milyen elképzelést alakitanak
ki az tzletrdl és milyen 1ényeges erdforras-elosztasi dontéseket hoznak....[A dominans
logika] ,,egy gondolkodasi keret, vilagnézet, az iizletrél vald gondolkodasmad, €s a célok
eléréséhez, az lzletdgnak ¢és tizleti szituacidnak megfeleld dontések meghozataldhoz
kognitiv térképeként (vagy séma-rendszereként) tarolodik. Tanulds eredményét tiikr6zo
probléma-megoldasi magatartasban jelenik meg.” (Prahalad és Bettis, 1986: 490-491,

kiemelés télem, G.A.).

A dominéns logika eredeti értelmében tehat a vezetés (illetve a dominéans koalicio) kollektiv

értelmezési sémaja €és cselekvési logikdja. A dominans logika tartalma az adott iizletag

Iényegére, fObb karakterisztikaira vonatkoz6 vezetdi tudas. Ez a logika egy adott lizletdgban

miikodo adott vallalatra vonatkozé multbeli vezetdi tapasztalatok leképezése, amely sikeres

dontéseket eredményezhet az adott iizletagban, viszont mas {lizletagakra torténd terjeszkedés

(Prahalad ¢s Bettis, 1986), vagy az eredeti lizletag valtozasa (Bettis és Prahalad, 1995) esetén

legtobbszor félrevezeto.

A szervezeti innovacid €s valtozas vizsgalatakor René Bouwen és munkatarsai két 1ényeges

ponton is Ujraértelmezik a domindns szervezeti logika eredeti koncepciojat:

1.

A dominéns logika most a szervezeti folytonossaghoz kapcsolodik, azaz a szervezeti
értelmezés és cselekvés létezo, jelenlegi, uralkodo gyakorlatat jeloli, nem pedig a jelenbeli
vezetés (€s dominans koalici0) altal képviselt logikat. A dominéns logika ilyen értelemben
inkabb a multbeli dominans koalicidhoz kotddik (alapitok, korabbi vezetok), €s szervezeti
innovacio esetén a jelenlegi felsé vezetés célja sokszor éppen a multbdl 6rokalt, uralkodo,
dominans szervezeti logika megvaltoztatasa. (A késdbbiekben szinonimaként hasznalom
az ,,uralkod¢ logika” megfogalmazast.)

Bar a dominans logika fogalma (és a szervezeti logika kifejezés altalaban) tovabbra is
elsésorban kognitiv illetve magatartasi természetli (szervezeti interpretacidés sémak,
kognitiv térképek, cselekvési logikdk), fontos, hogy egyben tarsas-kulturdlis jelenség is.

A dominans szervezeti logika jelenti a szervezeti innovaciot megel6zd uralkodd (1)
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szemléletet €s magatartdsmodot, (2) a jellemzd érték-orientacidkat, (3) ,,a szervezet tarsas
rendszerének [tovabbi] kulturalis és strukturalis Osszetevéit is” (Bouwen, De Visch és
Steyaert, 1992: 127), de vonatkozik (4) a kovetett vezetdi gyakorlatra és (5) a kiilonféle,
szervezet-specifikus  készségekre 1is (Bouwen, 1990; Bouwen ¢és Fry, 1991).
Tulajdonképpen egy adott szervezetben uralkodd szervezeti-vezetési ,,paradigmat” jelenit

meg.

2. Az innovacio logikaja

Amennyiben a dominédns logika a 1étez6 és uralkod6 szervezeti logikat jelenti, értelemszert,
hogy az innovacié logikaja a valtozast kezdeményezok és tamogatok logikaja kell legyen
(ezért szinonimaként haszndlom a ,,valtoztatas logikdja” kifejezést). Az innovacio logikdja
annak tartalmat tekintve magaba foglalhat (1) kognitiv elemeket (pl. 0j szemlélet és
gondolkodasmod), (2) a szervezeti kultira mélyebb rétegeit (megvaltozott szervezeti identitas,
elofeltevések és értékrendszer), (3) munkavégzési, egylittmiikodési €és mas magatartasi
elemeket (pl. megvaltozott munkavégzési eljardsok, 1Uj szervezeti kapcsolodasok,
egylittmiikodési mintdk €s probléma-megoldasi modszerek). Az innovacid logikaja azonban
(4) egyéb tarsas és politikai viszonyrendszereket is implikal (pl. modosult hatalmi viszonyok,
hataskorok és szervezeti statusz). Mindezek miatt érthetd, hogy az innovacié logikajaval
szemben mind egyéni, mind szervezeti ellenalldsra szamithatunk (Carnall, 1990; magyarul
Osszefoglaloan: Bakacsi, 1996). A szervezeti ellendllas ebben a fogalomrendszerben a
dominans logika és az innovacids logika kozotti fesziiltséget jelenti, az innovacio ,,oldalarol
nézve”. A szervezeti logikdk kozotti fesziiltség egy bank esetében példaul jelentkezhet a
,megbizhatosdg / konzervativitds / szoros belsd kontroll”- logika, versus ,,fogyaszto-
orientaltsdg / innovativitas / erés munkatéarsi elkotelezettség” logikak ellentétében, egy
étterem esetében pedig a ,,standardizaltsdg és koltséghatékonysag”, versus ,,szolgéltatds és
mindség” ellentmondéasban (Bouwen, De Visch és Steyaert, 1992). A dominans logika és az
innovacios logika fesziiltsége azonban nem pusztan az eltérd logikak tartalmi kiilonbségei
miatt alakul ki. Bouwen és munkatarsai szerint ennél sokkal lényegesebb az a folyamat,
amelyben a dominans logika és az innovaci6 logikdja talalkozik, és kolcsondsen befolyasolja

egymast.
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Az uj szervezeti logika tarsas konstrukcidja: interakcios/befolydsolasi stratégidak

Egy szervezeti innovacios/valtoztatasi folyamatban az innovacio logikaja megkérddjelezi a
dominans logika relevanciajat, vagyis azt, hogy a dominans logika lenne a szervezeti valdsag
definidldsdnak legmegfelelébb modja. Ez az ,,0j”-at megtestesitd logika moddosithatja,
kiegészitheti, de akar feliil is irhatja az uralkodo szervezeti logikat (Bouwen ¢és Fry, 1991). Az
uj szervezeti logikarol folyd kiizdelem végsd soron a szervezeti valosag definidlasarol, a
(belsd ¢és kiilsd) kornyezet értelmezésérdl és a megfeleld cselekvési logika meghatarozasarol

sz0l.

Ez egy tarsas konstrukcios folyamatként képzelhet6 el, amelyben eltérd logikak, illetve az
eltérd logikak ,.tulajdonosaiként” kiilonbdzd szervezeti szereplok alkudoznak egymassal. A
szervezeti valosagrol sz6lo alku egy kolcsonos befolyasolasi folyamat, amelyben a kiilonbz6
szereplok eltéré érdekérvényesitd erdvel tudjak képviselni sajat logikaikat. S bar van
jelentésége annak is, hogy az eltérd logikak tartalmilag mennyiben is térnek el egymastol (pl.
Bouwen, De Visch és Steyaert (1992) szerint nagyobb eltérés esetén nehezebb ,.kozds
nevezOre” jutni, azaz kisebb a sikeres és tartds innovacio esélye), elsésorban nem a tartalmi
szempontok, hanem az egymasra hatds, a kolcsonOs befolyasolds, azaz az eltéro szereplok

kozotti interakciok folyamata keriil a kutat6i figyelem kozéppontjaba.

Bér ez egyaltalan nem torvényszerli, az innovacid logikajat Bouwen és munkatarsai a felsd
vezetés logikajaval azonositjdk. Ez nem véletlen, hiszen kutatdsaikban elsésorban feliilrdl
kezdeményezett szervezetvaltoztatasi beavatkozasokat vizsgaltak. Esettanulmanyokon alapuld
empirikus kutatasaikkal az innovacid logikdja és a domindns logika kozotti diskurzus
(interakcid, befolyasolds) négy lehetséges modjat azonositottdk, amelyeket igy a felsé vezetés
lehetséges befolydsoldasi stratégiaként foghatunk fel (lasd III.1. tablazat, a kdvetkez6 oldalon).
Ezek idealtipikus stratégidk abban az értelemben, hogy tiszta formaban egyik valtoztatasi
folyamatra sem érvényesek: Ehelyett arr6l van szo, hogy egy-egy folyamat kiillonb6zo
fazisaiban inkdbb az egyik vagy a masik stratégia jellemzd. Ugyanakkor minden szervezeti

valtoztatas esetében azonosithatd a leginkabb jellemz0 stratégia is (Bouwen és Fry, 1991).
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II1.1. tablazat: A négy innovacidés modell (befolydsolasi stratégia) 0sszehasonlitasa (forras:
Bouwen ¢és Fry, 1991:42).

Szempont

Hatalmi stratégia

Elado stratégia

Szakeértoi stratégia

Konfrontdcios-
tanuldsi stratégia

A vezetd szerepe

Hatalmi szerep,
er6forras-
birtoklasbol
szarmazo hatalom

L Ugynoki” szerep,
baratsagos kozelités

Szakért6i tudasbol
szarmaz0 szakért6i
hatalom

Tamogato-fejlesztd
(coach) szerep,
folyamat-tudas

A folyamat A valtoztatas A meggy6zés minden | Racionalis kozelités, | Konfrontacid
Jjellemzdi bejelentése és lehetséges formaja a probléma- lehetdsége, kétoldalu
keresztiilvitele megoldasi folyamat | folyamat, kognitiv és
1épései érzelmi feldolgozas
A dontéshozatal | Erdekek és hatalmi | A figyelem Racionalis Folytonos
alapja viszonyok fenntartasa, allando szempontok egyeztetés,
érvelés konszenzusos
validacid
A folyamatot Az outputok és Az alternativa A participacio Minden résztvevo
Jjellemzé legfébb | erbforrasok ujdonsagereje lehetésége érdekének
fesziiltség ellendrzése figyelembe vétele
A hatékonysag Gyors technikai / A koncepcid atvétele | Racionalis-szakértdi | K6zos értelmezés és
kritériuma pénziigyi és kovetése szempontok jelentés
eredmények
A folyamat lépései | Bejelentés és A meggy6zés és Linearis, 1épésrol- Tanulasi kor:
nyomasgyakorlas a | ,hagyas” megfeleld |lépésre halado kiprobalas, értékelés,
bevezetésre idozitése folyamat rakérdezés és
értékelés
Szervezeti Engedelmesség, Utéanzasra alapulo Felismerések, Hiteles
tanuldsra passziv megvalositas | bevezetés kognitiv tanulas informaciokra
gyakorolt hatas (érvényes adatokra)
épiilé6 kommunikacid
és cselekvés
Megfelelo Valsaghelyzet, A célcsoport Elorejelezhet6 és A célok elérése miatt
szervezeti id6hiany, érdektelensége, ellendrizheto fontos a kdzos
kérnyezet szandékosan egyoldalu koriilmények er6feszités
fenntartott fliggés felelosségvallalas

A hatalmi stratégia a szervezeti valosag tarsas létrehozédsa szempontjabdl azt jelenti, hogy az

crcr

félre. Bar a szerzok tapasztalatai szerint — €s ezt sajat tapasztalataim is megerdsitik — ezt a

stratégiat gyakran hasznaljak szervezeti/vezetési innovaciok bevezetésekor, az alapvetden

ellentétes az innovacio logikajaval, hiszen passzivitast, csak a felszinen torténd azonosulast, a

felelosségvallalas, kezdeményezés és kritikai gondolkodas teljes hidnyat eredményezheti

(Bouwen ¢és Fry, 1991).

Az elado stratégia ugyancsak egy mar 1étez6 valosagkép és cselekvési logika egyiranyu,

valtoztatas nélkiili elterjesztésére iranyul, csak itt a kényszer helyett az érvelés, a meggydzés a
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befolyasolas alapja. A ,befolyasolt” fél részvétele ebben a folyamatban sem szamottevd,
lényegileg arra vonatkozik, hogy fogadja el, tegye magaéva az innovacio logikdjat. Ez a
stratégia — bar egyes esetekben megfeleld lehet — elsdsorban az elvart magatartas imitaciojat,

latszat-elkdtelezettséget, €s a kozos felel0sségvallalas teljes hianyat eredményezi.

A tiszta szakértoi stratégia esetén az egyik fél teljes mértékben rabizza magat a szakértd
masik fél valosag-értelmezésére és javasolt cselekvési logikdjara. Vagy masképp, a szakértd
fél ,,raviszi” a kiilonféle helyzetekben szerzett (4ltalanos) tapasztalatait a masik fél konkrét
helyzetére, és az éltalanos tapasztalatoknak megfelelden alakitja a konkrét helyi valosagot. A
szakértdi stratégidban a felek kozott kognitiv tanuldsrol lehet ugyan szo6, de tarsas / szervezeti
tanulasrol nem, ez ugyanis a logikak interakcigjat, kolcsonds egymasra-hatasat és valamilyen

integralasat kellene, hogy jelentse (Bouwen ¢és Fry, 1991).

A konfrontdcios-tanulasi stratégia az eltérd logikék - idealis esetben — egyenld részvételen
alapul6 Oszinte, tabuk ¢és torzitdsok nélkiili dialogusa. Ebben a dialogusban az érintett felek
valoban megosztjak ¢€s litkdztetik szempontjaikat és érveiket, kozdsen reflektalnak a mogottes
elofeltevésekre és tesztelik azok érvényességét, és a konszenzuson alapuld dontéshozatal
érdekében egymds szadmara elérhetévé teszik a rendelkezésiikre all6 informacidkat. A
konfrontdcios-tanulasi stratégia Argyris és Schon (1978) Il-es szervezeti tanuldsi modelljén
alapul, és mint ilyen, az eltérd szervezeti szereplok €s logikak kozotti uralommentes dialogus
idedljat jelenti. Mivel ez nem csak (féleg nem) kognitiv megértést eredményez, hanem valodi
bevonodast és elkotelezettséget, e stratégia alkalmazasa a szervezeti valosag kozos
megértésének, kollektiv és kozos jelentéstartalmak kialakulasanak esélyét hordozza. Az j
szervezeti logika egyiittes megalkotasdban résztvevo felek emellett magara a valdsagalkotasi
folyamatra is reflektalhatnak, igy sajat interakcidjukrol, kollektiv valosagalkotasi
folyamataikrol, végsé soron sajat szervezetiikrdl (szervezddésiikrdl) is mélyebb megértéssel

¢s tudassal rendelkezhetnek. (Bouwen ¢€s Fry, 1988, 1991; Bouwen, 1993).

A befolyésolasi stratégia megvalasztasa erdteljesen fligg az uralkodd, dominans logikatdl, és
ebben az értelemben nem tekinthetd teljes mértékben autondém (vezetdi) dontésnek. A
dominans logika ugyanis — a szervezeti kultura részeként — egyes interakcios/befolyasolési
stratégidkat adekvatnak tlintethet fel, mig maésokat kizdrhat a mérlegelésb6l (Bouwen, De

Visch ¢és Steyaert, 1992). Egy hatalmi logikéaval (és kultiraval) jellemezhetd szervezetben
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példaul tovabbra elsdsorban azoknak a stratégidknak van ,kivalasztodasi esélye” amelyek
nélkiilozik a kiilonféle logikak kozotti valos parbeszédet (pl. hatalmi, elado, esetleg szakértdi

stratégia).

A stratégia megvalasztasaban természetesen a felek érdekérvényesitd ereje, befolyasolasi—
hatalomgyakorlasi lehetdségei és szandéka is lényeges. Emellett a kivanatos végallapot is
befolyésolja a vélasztast. Amennyiben példdul tartalmilag nincs nagy kiilonbség a dominans
logika ¢€s a kivanatos allapotot megjelenitd innovacios logika kozott, konnyebb konfrontativ-

k]

tanulési stratégiat valasztani (Bouwen, De Visch és Steyaert, 1992)

Lathatdo, hogy a szervezeti logikdk kozotti interakcid/befolyasolas stratégidi erdsen
emlékeztetnek Zaltman ¢és Duncan; illetve Nutt valtozasvezetési taktikaira (ezekrdl lasd:
Bakacsi, 1996). Zaltman és Duncan a szervezetfejlesztési tanacsadok lehetséges beavatkozasi
taktikait vizsgalva a rasegitd, a felvilagosito-oktatd, a manipulativ és a hatalmi taktikat
azonositotta. Nutt viszont a szervezeti egys€g vezetdje szempontjabol kozelitve a
beavatkozési, a részvételi, a szakértdi meggydzésen alapuldo és a kényszeritd taktikat
fogalmazza meg. Nagy kiilonbség azonban, hogy a most bemutatott kategorizalas (1) nem
(csak) az egyiranyu befolydsolds szempontjabdl vizsgalddik, hanem az eltérd szervezeti
logikak kozotti interakcidt, kdlesonds befolyasolast elemzi; (2) hogy a Zalman-Duncan féle és
a Nutt-1 tipologidkhoz képest bevezeti a konfrontativ-tanulasi stratégiat; (3) hogy az
interakcios/befolyasoldsi mozzanaton tal, elsésorban annak a szervezeti valdsagalkotas
folyamatara, a kialakul6 0j szervezeti logikara valo hosszu tava hatdsat elemzi; és (4) ebbdl a
szempontbol nem is egy kontingencialista modell, hiszen egyértelmiien a konfrontacios-

tanulasi interakcid mellett teszi le a voksot.

1I1.2.3. A szervezeti tanulas és tudas értelmezése

A szervezeti innovacio/valtozas folyamatat a fentiek értelmében egy tarsas valosagalkotasi

folyamatként értelmezhetjiik, ahol az 0j szervezeti logika a dominéans logika és az innovacios

logika interakcidjaban alakul ki. Kérdés azonban, hogy ennek az interakcionak milyen hatasa

7 De tegylik gyorsan hozza, hogy Bartee (idézi: Bakacsi, 1996) elméletének szervezeti valtozasokra torténd
alkalmazasabol az kovetkezik, hogy a ,kivanatos” végallapot, a jelenlegi allapot, és a kettd kiilonbségének
megitélése is észlelési kérdés, ami viszont erételjesen fiigg a jelen dominans logikajatol / kulturdjatol!
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lesz hosszabb tdvon, azaz noveli, vagy éppenséggel csokkenti a szervezeti innovacios ¢€s
megujulasi képességét. Rovidtdvon ugyan mindegyik interakcios/befolyasolasi stratégia
vezethet innovaciora, de a szervezet innovdcios képességének novekedésére csak szervezeti
tanulast jelentd interakcid esetén van remény (Bouwen, De Visch és Steyaert, 1992). Mit
értsiink tehat szervezeti tanuldson? (A hivatkozott tanulmanyokban a szervezeti tanulds
tobbféle értelmezésével taldlkozhatunk, s az mindig kapcsolodik a ndvekvd szervezeti
innovacios képességhez. A szerzok kiilonféle definicioi alapjan most kisérletet teszek az
konzisztens olyan szervezeti tanulds definicid megalkotasara, amely szorosan kotédik a
szervezetvaltoztatashoz. A most kovetkezd definicids kisérlet igy is sajat értelmezésemet

tiikrozi).

Szervezetvaltoztatasi beavatkozdsok kapcsan szervezeti tanulds alatt a domindns (uralkodo)

logika és az innovacios (valtoztatasi) logika interakciojanak egy olyan folyamatat érthetjiik,

* amelyben létrejon egy (tobbé-kevésbé) kozosnek tekintheto uj szervezeti logika, amely
képes integralni az elterd szervezeti szereplok valosag-értelmezéseit és cselekvési logikdit,

* ahol a résztvevo felek névekvo elkotelezettséggel és felelosségvallalassal kétodnek az uj
szervezeti logikahoz;

* s ahol igy novekszik a szervezet jovobeli innovdcios képessége.

A szervezeti tanulds tehat ebben az értelemben az 0j szervezeti logika konstrualédasanak
folyamatara vonatkozik, de csak abban az esetben, ha ez az 0j szervezeti logika valoban
kozosnek mondhato. Kozosnek pedig akkor nevezhetd, ha kialakul a résztvevd felek

elkotelezettsége €s feleldsségvallalasa az 1 logikanak megfeleld szervezet megvaldsitasaért.

A szervezeti tanuldsi folyamatot az el6zdek alapjan a szervezeti szereplok (és logikak)
dialogusaként jellemezhetjiik, ahol az interakciora a lehetd legnagyobb mértékben jellemz6 az
informaciok nyilt megosztasa, az elofeltevések feltarasa és kozos megkérddjelezése, a
jatszma- és torzitdsmentes kommunikacio, és a konszenzuson alapuld dontéshozatal. Ebbdl
kovetkezik, hogy a fenti értelmezés szerint szervezeti tanulasra csak konfrontativ-tanulasi
stratégia esetén szamithatunk, hiszen a tobbi interakcids/befolyésolasi stratégia esetén az uj

szervezeti logika nem lesz k6z0s, amennyiben hidnyzik az elkotelezddés, €s az ebbdl fakado
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kezdeményezdkészség ¢és kozos feleldsségvallalas (Bouwen és Fry, 1991; Bouwen, De Visch

¢s Steyaert, 1992).

A szervezeti tanulasi folyamatban viszont Bouwen ¢és Fry (1991) alapjan a szervezeti tudas
egy masik szintjérdl is beszélhetiink, amit folyamat-tudasnak (process knowledge) neveznek.
A szervezeti tanulasi folyamatban a felek ugyanis nemcsak az eltérd szervezeti logikakrol
folytat(hat)nak dialogust, hanem reflektal(hat)nak sajat interakcioikra és dialogusaikra is. A
folyamat-tudas a tarsas interakciok folyamataban, a tarsas interakciok folyamatara tortéeno
reflexiobol szdrmazik, ezért mindig kontextus-fiiggd, éppen a helyi kontextus kollektiv és
reflektiv megtapasztalasat jelenti. A ,,folyamat-tudas” fogalom megfeltethetd Argyris és
Schon (1978, 1996) szervezeti ,,deutero tanulds” (a tanulas tanuladsa) fogalmanak, ami
nagyobb Onmegértéshez, a felek magasabb szinvonalt egyiittmiitkodéséhez és a jovobeli

innovéacios készség ndovekedéséhez vezet.

I11.2.4. A szervezeti valosag, mint tarsas konstrukcio

Mire vonatkozik és mit jelent Bouwen és munkatirsainak megkozelitésében a tarsas
konstrukci6? Egyrészt vonatkozik a szervezetek lényegére és természetére, masrészt a

szervezeti innovacio folyamatara.

A szervezeti valosag, mint tarsas konstrukcio megfogalmazas arra utal, hogy a szervezetek
tarsas-kapcsolati, s még inkdbb mentalis-kognitiv képzddmények, nem pedig megfoghato,
megmérhetd €s kozvetleniil megtapasztalhaté jelenségek. A weicki — és tadgabban, az
interpretativ — felfogasnak megfelelden a szervezet az, amely létrehozza sajat belsé és kiilsd
kornyezetét, és a kollektiv értelmezési sémak és térképek alapjan valik lehetévé a kollektiv
cselekvés (Bouwen, 1990). A kollektiv kognitiv struktirdknal fontos azok ,.elegendéen
kozos™ jellege, mert csak igy lehetséges a koordinalt cselekvés. A szervezeti logikadk éppen
ilyen kozos, integrald elemként foghatok fol. Szintén Weick-hez kapcsolodik Bouwen abban,
hogy a szervezeteket allanddan zajlo ,,szervezddés”-ként jellemzi (organizing, organizing-in-

the-making).

Ezekben a ,,szervezOdés”-ekben a tarsas valdsag, és igy a kozos értelmezési s€ma is tarsas-

kapcsolatrendszerekben jon 1étre, de egyben kolesonds befolydsoldsi ¢és hatalmi
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torekvésekben is. A szervezeti szereplok egyéni és kollektiv értelmezési sémaikkal
kapcsolodnak be a tarsas interakciokba, de azok visszahatnak ezekre az értelmezési sémakra,

alakitjak és formaljak is azokat (Gergen alapjan: Bouwen, 1993).

Az innovacios folyamatot is értelmezhetjik tarsas konstrukcidként. A  szervezeti
innovacid/valtoztatds soran az Uj kozds valosag (logika) az eltérd valosagképek alku-
folyamatdban konstrualodik. Az innovacios folyamat tétje az 0j kozos jelentés-valosag
létrehozasa. A szervezeti tanulds igy szorosan kotodik a ko6zOs szervezeti valdsag
létrehozasahoz. A kollektiv szervezeti valdsag ugyanis kozOssé csak egy dialogikus
folyamatban valhat, vagy masképp: a szervezeti tanulas egy kozds (elkdtelezddést,

feleldsségvallalast eredményezd) szervezeti valdsag kialakulasat jelenti.

Erdemes végiil megfigyelniink a kovetkezoket:

* A koz0s jelentésvalosag (meaning) elsosorban kognitiv jellegii (k6z0s értelmezési séma,
kognitiv térkép), bar egyéb kulturalis és magatartasi értelmezései is lehetnek (de példaul a
jelentésvilag bedgyazddasardl és a kultra targyi alkotdsaiban valdo megjelenésérdl nincs
s70).

* A helyi valosag értelmezésében és konstrukcidjaban a ,kiils6”, tarsadalmi/intézményi
logikék esetleges megjelenésérdl nincs emlités.

* A helyi valosag megalkotasaban ¢s megértésében fontos lehet a kollektiv reflexio, az igy

1étrejovo tudas az ugynevezett ,,folyamat-tudas™.

I11.3. A szervezeti tanulas, mint a szervezeti tapasztalatok reflektiv (iijra-)

értelmezésén alapulo akciotanulds és névekvd szervezeti onirdanyitds

III. 3.1. Kiindul6pontok

A szervezeti tanulds most bemutatasra keriild irdnyzatanak szerepeltetése két szempontbol

sem magatol értetddd. Egyrészt azért, mert a szakirodalomban a kovetkezd gondolatmenettel
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altalaban nem a szervezeti tanulds kapcsan taldlkozhatunk, hanem a szervezetkutatas (és
szervezetfejlesztés) participativ, akcidkutatdsi megkozelitéseinél, esetleg a tanuld szervezet
targyalasakor. Masrészt azért, mert ebbe az iranyzatba szamos olyan megkdzelités tartozik,
amelyek egymastol kisebb vagy nagyobb mértékben kiilonboznek, bizonyos szempontbol
nem is egy egységes iranyzat ez. Azt, hogy a kdvetkezOkben mégis akként kezelem, a
kovetkezOk indokoljak: (1) ezek a kiilonféle megkozelitések felfogasukban, eléfeltevéseikben
¢és l1ényegi megallapitasaikban meglehetdsen kozel allnak egymashoz (ezért a kovetkezdkben
mégis egy iranyzatként kezelem Oket, néha érzékeltetve kiilonbségeiket is); (2) e felfogasok
elemzése révén kimutathatdo és feltarhaté a szervezeti tanulas és tudas egy ujabb, az

interpretativ-konstrukcionista hagyomanyhoz kothetd 1ényeges iranyzata.

A kovetkezokben a szervezeti tanulds egy olyan szervezeti onmegismerd folyamatot jelent,
amelynek 1ényege, hogy a szervezet — reflektalva a felhalmozott kollektiv tapasztalatokra, és
rakérdezve az adottnak vett dolgokra — egyre nagyobb tudatossagra tesz szert sajat helyzetét,
céljait s mukodeését illetden, ezért egyre nagyobb hatékonysdggal és eredményességgel tud
mukddni. A tanulds ebben az értelemben tehat a reflexid, 6nmegértés, tudatositas, rakérdezés,
megkérddjelezés, fejlodés szavakkal hozhatd szoros kapcsolatba. Ez a fajta tanulas ezért —
eltéréen az ebben a fejezetrészben szerepld legtobb iranyzattél — nem egyforméan érvényes
minden szervezetre. Talan mondhatjuk gy is, hogy most egy ,,magasabb szintli” szervezeti
tanulasrol van szo6, ami ugyan a legtobb szervezetben (csoportban, kozosségben) kialakulhat /
kialakithato, de ami nem tekinthetd altalanosnak a szervezetek vildgara. Ez a megkozelités
egyben értékvezérelt is, hiszen a kovetkezokben a szervezeti tanulds egy ,kedvezd”,

,kivanatos” jelenség (szemben mas, tobbé-kevésbé érték-semleges felfogasokkal).

A szervezeti tanulas f6 kérdése most az lesz, hogy a szervezetek tagjai hogyan képesek
kozosen létrehozott kollektiv valosagukat egyre jobban feltarni, megérteni, és azt cselekvd
modon olyannd formalni, ami egyre inkdbb megfelel sajat céljaiknak €s igényeiknek. ,,Ez a
szemlélet az emberekrdl azt tartja, hogy felelds részvételiik, tapasztalataik, képzelderejik és
intuicioik, valamint gondolataik és cselekedeteik révén kozosen képesek aktive moédon
alakitani sajat valosdgukat™ (Reason, 1994:324). A szervezeti tanulas itt - egy allandoan zajlo
¢és kollektiv - két-hurkos tanulds és deutero tanulds (Argyris és Schon, 1978, 1996), vagy
szervezeti folyamat-tudas (Bouwen, 1993). Sok olyan megkozelités kapcsolhato ide, amelyek
célja ennek a szervezeti akcidtanulasnak a kialakitdsa, fenntartdsa, intézményesitése ¢és

fejlesztése.
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S hogy lassuk az akciokutatds és a szervezeti (akcid)tanulds kozotti kapesolodasokat (s azt,
hogy a latszat ellenére most is a szervezeti tanulas a téma), elég csak két érdekes tényre utalni.
Megfigyelhetjiik példdul, hogy Chris Argyris €és munkatarsai a szervezeti beavatkozas
(Argyris, 1970) €s az akciokutatas (,,Action Science” - lasd Argyris, Putnam és Smith, 1985)
alapjanak és céljanak ugyanazokat az elveket tekintik, mint amit a kéthurkos szervezeti
tanulas lényegének tartanak - érvényes informacio létrehozasa, szabad és megalapozott
valasztas, a tagok belsé elkotelezodése e valasztasok mellett (Argyris, 1977; Argyris €s
Schon, 1978, 1996). Vagyis, a szervezeti tanulas és az akcidkutatds ugyanannak az éremnek a
két oldala, hiszen: (1) az akcidkutatas elvei szerint torténd kooperativ szervezetkutatas — a
szervezetbe torténd célzott beavatkozas révén - kéthurkos szervezeti tanulast eredményez; (2)
az akcidkutatas folyamata onmaga is leképezi ¢s modellezi azokat a kéthurkos tanuldshoz
sziikséges elveket, amelyeket lényegesnek és megteremtenddnek tart; (3) csak az a szervezet
képes kéthurkos tanuldsra és deutero tanuldsra (akciotanuldsra), amelyik képes az
akciokutatast folyamatosan onmagara alkalmazni (ez a szervezeti képesség pedig csak egy
szervezeti akcidkutatds folyamatanak lehet az eredménye). De a ,kutatas — beavatkozas —
tanulas” Osszefliggés illusztralasara emlithetjik Edgar Schein példajat is. O a szervezeti
kultara alapjat jelentd kozos szervezeti eldfeltevéseket (Schein, 1992) csak un. klinikai
terepkutatasban (,,Clinical Perspective” — Schein, 1987a) tartja megismerhetének &s
reflektalhatonak (kutatds). A klinikai kutatds azonban Schein szamara is egyben fejlesztd
szervezeti beavatkozast jelent, leginkdbb egy folyamat-konzultacioként (Schein, 1987b)
foghato fel (beavatkozas), amelynek célja, hogy a szervezet egyre ndvekvé mértékben legyen
képes sajat kultarajat feltarni, sajat problémait megoldani, és sajat magardl tanulni

(akcidtanulas). (Schein, 1987a,b, 1992, Edmondson, 1996).

E fejezet elméleti-szemléleti hatterét a kovetkezd iranyzatok és munkdk jelentik (a
tovabbiakban tartozkodni fogok ezek részletesebb bemutatdsatoél, mint ahogy nem teszek

kisérletet az angol nyelvii elnevezések magyar megnevezésére sem):

* Els6sorban az egyén szintjén zajlo akciotanulas 4&ll a kozéppontjaban a kovetkezd
megkozelitéseknek: Action Inquiry (Torbert — lasd Reason, 1994); akcidtanulds (Revans —
lasd pl.: Eden és Huxham, 1996); tapasztalati tanulas (Kolb, n.a.; 1984; Wolfe és Kolb,
1991); a reflektiv szakember fejlesztése (Schon, 1983), az egyéni €s csoportos szupervizid

(Sarvéri, 1994).

72



» Els6sorban a csoport (és benne az egyén) szintjén zajlo akciotanulas all a kozéppontjaban
a kovetkez6 megkozelitéseknek. Participative Inquiry, Human Inquiry (Reason és Rowan,
1981), Co-Operative Inquiry (Heron, 1996; lasd még: Reason, 1994); Action Science
(Argyris, Putnam és Smith, 1985; lasd még: Reason, 1994), a teamszupervizio (Sarvari,
1994).

* A teljes szervezet (és bemne a csoport) szintjén zajlo akciotanulasra vonatkozik a
szervezeti akciokutatds (pl. Varga, 1986, Elden ¢és Chisholm, 1993; Bartunek, 1993;
Heller, 1993); a kritikai rendszerszemlélet (Flood, 1997), a klinikai terepkutatas (Schein,
1987a), és a szervezetfejlesztés szamos egyéb megkozelitése (Cummings és Worley,
1993; French ¢és Bell, 1995).

» FElsosorban a tagabb kozosség (szervezetek és intézmények hdlozata) szintjén zajlo
akciotanulast érinti a Participatory Action Research (PAR) (Whyte, 1991a; Brown, 1993)
Ide kapcsolhatd szamos nagycsoportos tanulasi és rendszerfejlesztési filozofia /
modszertan (pl. a Future Search (Weisbord és Janoff, 1999); az Appreciative Inquiry
(Cooperrider ¢s Srivastva, 1987), illetve az Uin. Tavistock konferencia is (magyarul lasd:

Varga, Gazdag ¢s Zettisch, 1987; Rudas, 1997)

A fenti kozelitések korantsem rendelkeznek egységes elméleti-filozofia hattérrel, de a legtobb
felfogas mogott felfedezhetok példaul a szociologia és az antropoldgia interpretativ,
fenomenologiai és etnometodoldgiai iranyzatai, és tobbek kozott a filozofia hermeneutikai és
kritikai kozelitései is (Reason és Rowan, 1981b; Schon, 1983; Argyris, Putnam €s Smith,
1985; Reason, 1994; Heron, 1996). Emellett a komplex adaptiv rendszerek (Beer, 1972) és az
€16, onszervezddd (Un. autopoietikus rendszerek) megkozelitéseinek elemei jelennek meg a

szervezeti valtozas, tanulés ¢és fejlodés e felfogasaiban.

I1I. 3.2. Fobb fogalmak, 1ényeges megallapitasok

Autondmia és cselekvoképesség az egyén és a tarsas rendszerek szintjén

Az irédnyzat kiinduld alapfeltevése, hogy az emberek sajat valosagukat értelmezd és
gondolkod6 1ények, s az emberi rendszerek is értelmezd, sajat valdosagukat kozosségileg
megalkotd rendszerek. Természetes, hogy az emberek ¢életiik és tevékenységiik soran

kiilonféle biologiai és fizikai adottsagokkal és korlatokkal taldljak magukat szemben, a tarsas
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rendszerek kialakuldsaval pedig tarsadalmi kotottségek is 1étrejonnek. A relativ
determinizmus fogalma Heronnal (1981) arra utal azonban, hogy ezek az adottsagok csak tag
kereteket jelentenek, és alapvetden nem befolydsoljak az értelmezés ¢€és a valdsag
megalkotdsanak magas szinti autondémidjat. Ebbdl viszont kovetkezik az emberi €s tarsas
dontések és cselekedetek magas szabadsdgfoka és az alapvetd valasztdsi lehetdség. A fenti
elofeltevés  értelemszerlien jobban sajatja a humanisztikus alapokkal rendelkezd
megkozelitéseknek, mint példaul a tarsas strukturdk és folyamatok szerepét, és a tudas
hatalmi-elnyom¢é jellegét hangsulyozd Participatory Action Research (PAR) felfogasnak
(Whyte, 1991a). Azzal viszont a PAR is alapvetden egyetért, hogy az emberek — egyénileg €s
kozosségileg — képesek aktiv és megfontolt médon cselekedni és cselekedeteikért feleldsséget

vallalni, hogy sajat tetteik elsddleges forrasai 0k maguk (Elden és Levin, 1991).

Az ember autonomidjat az biztositja, hogy értelemado, személyes valdsagat interpretald és
jelentéssel felruhazo lény (Heron, 1981), aki sajat tapasztalatai és interpretdcioi alapjan
viszonyul a vilaghoz, ¢és akinek a megnyilvanuld és megfigyelhetd cselekedetei mogott
gondolatok, célok, motivaciok €és szandékok vannak. Ugyanez (valtozé mértékben ugyan, de)
elmondhat6 egy csoportrol, kozosségrol, szervezetrdl is. Egyrészt, az egyének egy csoport
vagy szervezet tagjaiként is alapvetden autonémiaval birnak sajat valdsaguk definidlasakor;
masrészt, kiilonbozo fokig képesek lehetnek befolydsolni a csoport/szervezet magatartasat és
kultargjat is (egy vezetd természetesen erdsebben befolydsolhatja a csoport/szervezet
valosagat, mint egy formalis és informalis hatalommal nem rendelkezd tag). Emellett egy
szervezet (csoport, k6zdsség) esetében is igaz, hogy nagyfokl 6nallésdggal rendelkezik sajat
kollektiv tapasztalatainak létrehozdsdban ¢és sajat interpretacidinak kialakitasaban, igy
dontéseiben és cselekedeteiben is. Ez még akkor is igy van, ha egy szervezet vagy mas tarsas
rendszer esetében mar fokozottan meriil fel az a 1ényeges kérdés, hogy ki birtokolja a tudast,

¢s ki milyen mértékben definidlja a szervezeti valosagot (Whyte, 1991; Reason, 1994).

Az iranyzat megkozelitései szerint azonban ez az dnrendelkezés novelheté mind az egyén,
mind a szervezet (csoport, tagabb kozosségek) szintjén, és ennek eldmozditasat szolgalja az
akciokutatds illetve az akcidtanulds. Az akciokutatis (és egy€b participativ kutatasi
megkozelitések) soran a kutatd célja és feleldssége a kovetkezd: (1) a szervezet valjon egyre
eredményesebbé (sziilessenek jol megfontolt és konszenzuson alapuldé dontések, amelyek
végrehajtasa mellett az érintettek elkotelezettek, €s amelyek biztositjak a szervezeti célok

elérését); (2) a szervezet valjon egyre inkabb Oniranyitova (a szervezet tagjai vallaljanak
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egyre nagyobb feleldsséget sajat kozds jovojiik aktiv alakitdsdban, és erre novekvd
mértékben legyenek is képesek); (3) az akcidkutatds soran a szervezet sajatitsa is el ezt a
folyamat-tudast, azaz képes legyen az akcidkutatasra Onerébdl is (s ezaltal fokozodo
mértékben valjon Onirdnyitévad). A szervezeti akciotanulas lényege éppen e nagyobb
onrendelkezést biztositd egyéni és kollektiv tudas folyamatos, Oner6bdl torténd szervezeti

megteremtése.

Ez a tudas viszont nem egy kiviilr6l megszerezhetd absztrakt tudas, hanem nagyon mélyen
gyokerezik a sajat gyakorlatban és tapasztalatokban: egy szervezet vagy csoport esetében a
kozosen megélt tapasztalatok, egy egyén esetében sajat gyakorlata és személyes tapasztalatai
jelentik az autondmia novelését jelentd tudéds forrasat. Ebbdl az is kovetkezik, hogy e tudas
megértése ¢és az abbol vald részesedés is csak a szervezet (csoport, egyén) tapasztalataiban
valo aktiv részvétellel lehetséges, ahol a felek a tapasztalatok kozos feltarasdban kutato-

tarsakként vesznek részt.

A tudas legfobb forrasa: gyakorlat, tapasztalat

Bar ezutan is a szervezeti autonomiat noveld szervezeti tanulas / tudas all a figyelem
kézéppontjaban, a kovetkezékben mind az egyéni, mind a kollektiv szinten zajlo tanulédst
(tudast) targyalom. Ebben a megkozelitésben az egyéni €s a szervezeti akciotanulas ugyanis
parhuzamosan zajlo jelenség, €s a szervezeti tanulas nem valaszthato el ¢lesen az egyéni

szintl tanulastol.

1. Az egyéni tudas kiindulopontja az egyéni gyakorlat, az egyéni tapasztalat

A kiilonféle szakteriileteken dolgoz6 szakemberek sikerességének vizsgdlatakor masokhoz
hasonloan Donald Schon (1983) is arra mutat ra, hogy a valodi szaktudas nem az explicit €s
formalizalt tudés, hanem az a fajta gyakorlati tudas, amit hallgatolagos, hétkdznapi (,.tacit”)
tudasnak nevezhetiink. A sikeres vallalatvezetésrdl példaul megallapitja, hogy a siker alapjat
nem a vezetéselméletek ismerete €s racionalis alkalmazasa jelenti, sokkal inkabb a vezetdk
jobbara nem artikulalt tudésa, intuitiv alapokon toérténd mérlegelése és cselekvése (,,a vezetés

miivészete”). A kiilonféle helyzetek megoldéasa sordn a vezetd (a szakember) bevalt megoldasi
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rutinokat, dontési heurisztikdkat és hiedelmeket fejleszt ki, amelyek egy idé mulva tudattalan
kompetencidkka valnak A szakértdi kompetencia tehat gyakorlati tudas (knowing-in-action),
amely értelemszertien elvalaszthatatlan a szakértd gyakorlati tevékenységétl. Ez a fajta
gyakorlati tudas biztositja a szakember — igy a jO vezetd — szamara is, hogy tudatos
gondolkodas nélkiil is képes legyen értelmezni a valdsadg Osszetettségét, s hogy kiilondsebb

erdfeszités nélkiil, spontan modon cselekedhessen.

A szakértdi kompetencia részét képezik a cselekvési €és dontési rutinok hatterét jelentd mély
elofeltevések is. Ezek a gyakorlati tapasztalatszerzés sordn alakulnak ki, s az idok soran
maguk is tudattalanna valnak, igy a cselekvés felhasznalt elméleteiként (theories-in-use) a
gyakorlati tevékenység legmélyebb, nehezen megkérddjelezhetd alapjava lesznek (Argyris és
Schon, 1978; Schon, 1983). Megfogalmazhatjuk ezt ugy is, hogy a szakember
értelemadasanak, jelentés-konstrukcidjanak ¢és gyakorlati kompetencidjanak hatterét a
gyakorlati tapasztalataibol kialakuldo mély eléfeltevései és felhasznalt elméletei jelentik. Ilyen
értelemben a szakember gyakorlati tettein keresztiili minden pillanatban sajat multbeli

gyakorlati tapasztalatait jeleniti meg (Schon, 1983).

A személyes tapasztalat fogalmanak értelmezésében és fontossdgdnak hangsulyozasaban
tobben is jelentdsen meghaladjak a Schon-féle felfogast (Heron, 1981, 1996; Reason és
Rowan, 1981b, Reason, 1994; Torbert, 1981). Ezek a szerzok a ,tapasztalat” fogalma alatt
els6sorban nem (vagy nem csak) a gyakorlati tevékenységhez kotédd és tudattalanna valod
tapasztalatokat (elofeltevéseket, hiedelmeket) értik. A gyakorlati tevékenységet tagabb
kontextusba helyezve azt az egyén személyes élettorténete részeként fogjak fel, amikor is az,
»amit csindlunk” ( a gyakorlat) nem valaszthato el attol, ,,akik vagyunk” (identitas). Ilyen
értelemben egy szakember (példaul egy vezetd) kompetencidja nem ,,pusztan” a koradbban
felhalmozott gyakorlati tapasztalataitol fiigg, hanem mindatt6l a személyes tapasztalattol, ami
¢lete soran személyes fejlodését befolyasolta / befolyasolja. Ebben a felfogasban az egyén
barmely feladatot is végez, mindig teljes személyiségével érintett abban. Eppen ezért a
jelenbeli értelemadasban és jelentés-konstrukcidban személyes tapasztalati tuddsaval vesz
részt, s abban értelemszertien megjelennek életének korabbi, multbeli élményei is. Ez egyben
azt is jelenti, hogy az egyén értelmezésein ¢és tettein keresztiil minden pillanatban sajat
személyes multja, identitasa, ¢€lettorténete jelenik meg; a 1étrejovo értelmezések, tettek, és
azok kovetkezményei ugyanakkor vissza is hatnak sajat személyes tapasztalataira, én-képére,

identitasara (Kolb, n.a.). Magatol értetddd, hogy ezt az én-képben, identitdsban ¢&s
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személyiségben gyokerezd tudast legalabb olyan nehéz felszinre hozni és szavakba Onteni,
mint a gyakorlati tudas hatterét jelentd elofeltevéseket, felhasznalt elméleteket (Heron, 1981;

Schon, 1983).

Ide kapcsoldodik a tudas Heron (1981, 1996) altal elkészitett klasszifikacidja. Eszerint négy
féle tudast kiilonboztethetiink meg (lasd még: Reason, 1994):

1. Tapasztalati tudas: a személyekkel, dolgokkal, helyzetekkel valé kozvetlen, szemtdl-
szembe taldlkozasbodl szarmazik (ez a tapasztalati tudas sokszor ,,nyelv-el6tti”, az egyén
szamara megeldzi a kultura valésagformalo erejét);

2. Gyakorlati tudas: a végrehajtas hogyanja — készségekre, kompetenciakra vonatkozik (azaz
mas értelmii, mint Schén azonos fogalma);

3. Propozicios tudas: ,tudéas valamir6l” — elméletek, megallapitasok tartoznak ide (emberek
¢s emberi rendszerek esetében minden altaldnos megallapitdsnak az egyén tapasztalati
tudasaban vagy gyakorlati tudésaban kell gyokereznie);

4. Prezentacios tudas: arra vonatkozik, hogy a tapasztalati tudast miként tudjuk atiiltetni

megfogalmazhat6 és kifejezhetd formaba (propozicids tudassa).

2. A szervezeti tudas a szervezeti gyakorlathoz és a kozos tapasztalathoz kotodik

A cselekvést alapjaiban meghataroz6 tudas kollektiv szinten, igy a csoportok, szervezetek és
nagyobb kozosségek szintjén a kollektiv gyakorlathoz kotddik. Jelen esetben azzal a sokak
altal osztott feltételezéssel ¢€liink, hogy a szervezetekben is létezik kollektiv tacit tudas
(Nonaka, 1994) és beszélhetiink kozos szervezeti elofeltevésekrdl is. A szervezet torténelme
soran kiilonféle kiilsd és belsdé problémakkal keriil szembe, és az ezekre adott sikeres
szervezeti valaszok egy intézményesiilési folyamat sordn beépiilnek a szervezeti
folyamatokba és rendszerekbe. Az eredményes gyakorlat és probléma-megoldasi modok
példaul szervezeti rutinokkd valva eljarasmodokba, szabalyzatokba, eldirasokba, a szervezet
struktarajaba (March és Simon, 1993) vagy példaul az alkalmazott technoldgiaba épiilnek be.
Emellett megjelenhetnek példaul szervezeti torténetekben vagy megfogalmazott
kiildetésekben (Schon, 1983), és egyéb vallott elméletekben is (Argyris és Schon, 1996). A
sikert jelentd szervezeti gyakorlat hatterében — csakligy, mint az egyén esetében — az azok

kognitiv, szemléleti és érzelmi alapjat jelentd kozos hiedelmek és értelmezések (Weick,
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1979), kulturalis eldéfeltevések (Schein, 1992) vagy szervezeti felhasznalt elméletek (Argyris
¢és Schon, 1978, 1996) allnak. Ilyen értelemben beszélhetiink kollektiv gyakorlati tudéasrol,
amely az egyén gyakorlati tudasdhoz hasonloan a szervezetekben is tudattalan, implicit
tudassa valik. Ez az implicit szervezeti tudas minden egyes pillanatban befolydsolja a
szervezeti jelentésadast és a szervezeti cselekvést, egyben megjelenik minden szervezeti

értelmezésben, dontésben és cselekvésben.

Schon (1983), Argyris €és Schon (1996) illetve Schein (1992) megkdzelitésében az implicit
szervezeti eldfeltevések vagy felhasznalt elméletek elsdsorban az alapitok és a késébbi
vezetok személyes hiedelmeit és meggydzddéseit tiikkrozik, hiszen elsdsorban az ¢ dontéseiken

¢s cselekedeteiken mulik a szervezet sikeressége (s igy kovetett gyakorlata).

Ha azonban a szervezeti valosag alakuldsat egy tarsas konstrukcids folyamataként
értelmezziik, nem elégedhetiink meg ezzel a ,,személy-fliggd” magyarazattal. Ehelyett a
szervezeti gyakorlat hatterét jelentd implicit tudas létrehozasat is egy tarsas alkufolyamat
eredményének kell tekinteniink, amelyben a vezetdi logikdk ugyan 1ényeges, de nem egyediili
valdsagdefiniciokként vesznek részt (Bouwen, 1993). Sot feltételezhetjiik, hogy az implicit
szervezeti tudas formalasaba nemcsak a jelen szerepldihez kotddd, hanem idOben és térben
tavoli, beagyazodott valdsagdefiniciok is beleszélhatnak (pl. Gherardi, 2000). A jelen
szervezeti gyakorlatat és lehetséges valosag-értelmezéseit ezek a kiilonféle logikdk kdzvetlen,
s még inkdbb kozvetett, implicit modon befolydsoljak (lehetdvé teszik ¢és orientaljak, de
egyben korlatozzék is az értelmezést és cselekvést) (Gelei, 1996). Ez a megkozelités egyben a

szervezeti tudas hatalmi jellegére is fehivja figyelmiinket (pl. Nicolini és Meznar, 1995).

A tapasztalat elsddlegességét hangsulyozd kozelitések ehhez azt tehetik hozza, hogy a
szervezetek felszini és tudatalatti vildga az egyének interakcidiban, a k6zdsen atélt események
kollektiv feldolgozasdnak folyamataban jon létre. A kollektiv valosag csoportdinamikai
folyamatban alakul és valtozik. Az egyiittlét és az egyiitt eltoltott id0 azonban dnmagaban
nem elegendd, a csoportdinamikai és szervezet-fejlodési folyamatok gyakran nem
eredményeznek kozos szervezeti valosagot, kozos szervezeti tapasztalatot. E megkozelités
szerint kozos jelentésvilagrol, kozos tapasztalati tuddsrél ugyanis csak egy reflektiv,
dialogikus folyamat esetén beszélhetiink, amelyben a tudds a multbeli és jelen ideji, a
személyes €s a kozos tapasztalatok szabad 0sszjatékaban sziiletik meg, egy olyan dialogusban,

amely hozzasegiti a szervezetet a nagyobb dnrendelkezéshez (Reason, 1994 alapjan).
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A tarsas cselekvés korlatozasaban a személyes ¢és interperszonalis tényezOk helyett a
tarsadalmi strukturdk és folyamatok szerepét emeli ki a PAR, nem véletlen, hogy éppen itt
jelenik meg legerdsebben a tudéas hatalmi-politikai jellegének hangstlyozasa (Whyte, 1991b;
Reason, 1994). A PAR felfogas kovetdi azt hangsulyozzak, hogy a rendszer Oniranyitasat
noveld kozos tapasztalati tudas csak az Osszes érintett egyenld részvétele és uralommentes
diskurzusa esetén lehetséges (pl. Elden és Levin, 1991; Engelstad és Gustavsen, 1993;
Greenwood, Whyte ¢s Harkavy 1993; Brown, 1993; Reason, 1994).

A tanulds, mint a tapasztalatok reflektiv feldolgozdsa és ujraértelmezése

1. Reflektiv tanulas és novekvo Oniranyitds az egyén szintjén

Az egyén gyakorlati tudasa eredendden implicit tudas, ahol a szakért6éi magatartas hatterében
rejtett elofeltevések és felhasznalt elméletek vannak. Mindez nem jelenti azt, hogy ne lehetne
felszinre hozni €s tudatositani akar a kovetett gyakorlatot, akar az azt hattérvaltozoként
meghatdrozo elofeltevéseket, felhasznalt elméleteket, implicit tudast. Tudatosukra altaldban
csak akkor keriil azonban sor, ha cselekedeteink nem vart (kedvezd, vagy kedvezdtlen)
eredményre vezetnek, esetleg akkor, ha a megszokottol teljesen eltérd feladattal kell
megbirkéznunk (Schon, 1983). A tudatositasi torekvés ilyenkor iranyulhat (1) az adott
gyakorlat eredményeire (Mi a célom?, Sikeriil-e elérni?) (2) magara a gyakorlatra (Mit is
csinalok?, Hogyan is csinadlom?), vagy (3) az adott gyakorlat alapjat jelentd implicit tudasra is

(Miért is igy csindlom?, Melyek a mogottes elofeltevéseim?) (i.m.).

A reflexi6 Argyris és Schon felfogasédban leginkabb ,, reflektiv feliilvizsgalat”-ot jelent,
amelynek sordn a cselekvés hatterét jelentd implicit eldfeltevéseinket / felhasznalt
elméleteinket egy kéthurkos tanuldas soran felszinre hozzuk, tudatositjuk, teszteljiik, azokra
rakérdeziink ¢s megkérddjelezziik relevanciajukat — €s ennek eredményeként gyakran meg is
valtoztatjuk oket (Argyris, 1977; Schon, 1983, Argyris, Putnam és Smith, 1985). A reflexio
tehat nem jelent mast, mint egy, a sajat értelmezéseink és valdsagalkotdsi folyamataink
tudatositasara tett torekvést annak érdekében, hogy ezzel még sikeresebb értelmezésekhez és

gyakorlathoz juthatunk. A kovetett gyakorlat ¢és a felhasznalt elméletek sikeres
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feliilvizsgalatabol altalaban kovetkezik is az egyén jelentésvilagdnak ujradefinidlasa, és

cselekedeteinek megvaltozasa (Watzlawick, Weakland és Fisch, 1974).

E reflektiv feliilvizsgalatra sor keriilhet egy adott gyakorlati cselekvést kdvetden (,, reflexio a
gvakorlatra” — reflection-on-action), de akéar a cselekvéssel parhuzamosan is (,,reflektiv
gyakorlat” — reflection-in action /on action/). A kettd kozott nagy a kiilonbség: bar a ,,reflexio
a gyakorlatra” esetében is beszélhetiink tapasztalati tanuldsrodl, a cselekvés megvaltoztatasara
csak a jovOoben van lehetdség. A ,reflektiv gyakorlat” esetében viszont az a kiilonleges
helyzet all eld, hogy cselekedeteink kozben nyilik lehetdségiink a helyzet ujradefinidlasara és
cselekedeteink jelen idejii megvaltoztatasara. A reflektiv gyakorlat a sajat hibak jelen idejii
korrigalasan keresztiill folyamatosan noveli cselekedeteink siker-esélyét, ezért jogosan
mondhatjuk, hogy noveli a szabad valasztast és fokozza az egyéni Oniranyitast. A reflektiv
gyakorlatra mégis azért taldlunk viszonylag kevés példat, mert az éppen a hibakkal valé nyilt
szembenézésen mulik, amire viszont csak pszicholdgiailag érett személyiségek képesek,
akiket védekez0 mechanizmusaik nem gatolnak sajat gyakorlatuk feltardsaban ¢és

fejlesztésében (Schon, 1983).

Amennyiben a cselekvés hatterében a gyakorlathoz ko6tédé konkrét tapasztalatokon és
felhasznalt elméleteken til az egyén teljes személyes tapasztalat-vilaga all, a reflexio fogalma
is tdgabb értelmet nyer. Sajat valosag-értelmezéseink és gyakorlati tevékenységiink mélyebb
megértése igy csak sajat élettorténetiinkre és identitasunkra vald reflexidval lehetséges. Ez
viszont semmiképpen nem egy pusztan kognitiv szinten zajld, az egyént 6nmagatol eltavolitd
folyamat, éppen ellenkezo6leg: a mult jelenbeli hatasainak, személyes valosdgunkat konstrualo
szerepének a megértése csak a személyes tapasztalatokba vald bator ,belemeriiléssel”,
onmagunkhoz valé ,,kozelebb keriiléssel” lehetséges (Heron, 1981; Reason és Rowan, 1981b;
Torbert, 1981, Sarvari, 1996). Ilyenkor az egyén mélyebben megérti sajat jelenbeni
értelmezéseit és jelentésvilagat, és az ezek kialakitasaban résztvevé mogottes eldfeltevéseket
¢s személyes tapasztalatokat. Most kevésbé egy ,.reflektiv feliilvizsgalatrol” van szd, inkabb
egy ,, reflektiv jelenlétrol” (Sarvari, 1996), megnévekedett tudatossagrol (Reason, 1994) vagy
. kritikai szubjektivitasrol” (Reason €s Rowan, 1981b; Reason, 1994) Peter Reason szerint a
kritikai szubjektivitds mdés, mint a valdsag szubjektiv megtapasztalasa (elsddleges
szubjektivitas), de a valdsagtol eltavolodd ,,objektivitastol” is kiilonbozik: ,,A kritikai

szubjektivitas annyit jelent, hogy nem nyomjuk el els6dleges szubjektiv tapasztalatunkat,
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hogy belatjuk, hogy tuddsunk mindig valamilyen nézépontbdl vald tudas; de egyben azt is
jelenti, hogy tudataban vagyunk sajat nézépontunknak és az ebbdl fakado torzitdsoknak, és
kommunikécionkban azt a felszinre hozzuk és megfogalmazzuk. A kritikai szubjektivitds 6n-

reflektiv figyelem sajat személyes hatteriinkre” (Reason, 1994: 327, eredeti kiemelések).

Az Onmegértés e teljes személyiséget magaba foglald megkdzelitése szerint sajat
értelmezéseink ¢€s jelentésvilagunk reflektiv tudatositdsa egyben azok megvaltozasat is maga
utdn hozza, amely viszont cselekvési lehetéségeink novekedésében is jelentkezik (illetve,
magasabb foku valasztassal rendelkeziink sajat értelmezéseink ¢és cselekedeteink
mérlegelésében). Erre kiilonosen az ad lehetdséget, hogy Torbert (1981) szerint sajat
ertelmezéseink reflektiv tudatositisara képesek lehetiink a cselekvéssel egyidejiileg, a
cselekves ,, kellos kozepén ’is (consciousness-in-the-midst-of-action) (lasd még: Reason, 1994;
Eden és Huxham, 1996). A reflektiv tudatossag tehat noveli az egyén sikeres miikodését €s
problémamegoldasat, és fokozza onrendelkezését, (ez az allapot megfeleltethetd a maslowi

értelemben vett onmegvaldsitasnak — Reason és Rowan, 1981).

Lathato, hogy — Argyris vagy Schon felfogasahoz hasonléan, de tilmenve azokon — az egyéni
akciotanulds nem képzelhetd el az egyén személyes fejlodése nélkiil. Torbert (1981, lasd még:
Rooke ¢és Torbert, 1999) szerint valodi akcidtanuldsra csak a pszichologiai fejlettség magas
szintjén 1évéd személyek képesek. Reason (1994) viszont azt hangsulyozza, hogy a sajat
tapasztalatra és cselekvésre valo reflektivitas tanulhatd, s hogy a tapasztalati tudas mindig

masokkal egyiittmiikodve sziiletik meg.

2. Reflektiv tanulds és ndvekvd Oniranyitas a szervezet szintjén

A szervezeti (€s altalaban véve a kollektiv) akciotanulds a szervezet gyakorlati és tapasztalati
tudasanak on-reflektiv megismerésében, feldolgozasaban ¢és ,,atdolgozasaban™ jelenik meg.
Ennek sordn a szervezet szamara nyilvanvalova valnak a szervezeti valosag értelmezését €s
alakitasat leginkabb befolyasolod szervezeti jelentéstartalmak, amelyek a felszinre kertilés,
megértés ¢s tudatositds e folyamatdban megkérddjelezddhetnek és megvaltozhatnak. Mindez
pedig a szervezeti interpretacid ¢és magatartds tudatos fejlesztéséhez és valtoztatdsahoz, a

szervezeti Onirdnyitas fokozdédasahoz vezethet.
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Az egyén a ,reflektiv gyakorlat” sordn a sajat gyakorlata és értelmezései hatterét jelentd
rejtett elofeltevéseire cselekvése kozben, azzal parhuzamosan reflektdl. A reflektiv
tudatossag” viszont a kornyezet, a cselekedetek, az értelmezések és a személyes tapasztalatok
Osszefiiggéseinek jelen ideji tudatos atélésére utal. Mindez értelmezhetd a szervezetek

esetében is.

A szervezeti gyakorlatot meghatarozd mogottes szervezeti tudas reflektiv feliilvizsgalata
egyes megkozelitések szerint egyéni, elsdsorban vezetdi feladat, melyben a ,szervezeti”
megértés €s tanulds a teljes szervezet nevében eljard szereplok révén johet l1étre (Argyris €s
Schon, 1996; de Schein (1987b, 1992) is vezetdi feleldsségként és lehetdségként beszEl a
szervezeti kultara feltarasarol). Schon (1983: 242) szintén a vezetd szerepét hangsulyozza, aki
”a szervezeti reflexio soran épit a szervezetben felhalmozott tudasra...[s aki]... a szervezeti
tanulas ligynokeként e tevékenységével maga is boviti, modositja a reflexiok szamara késobb
elérhetd felhalmozott tudast”. A szervezeti akciotanulds vezetdi akciotanulasként valo
felfogasa részben azzal magyarazhatd, hogy e szerzék a szervezet gyakorlati tuddsat is
jelentds mértékben a vezetd (és mas kulcsszerepldk) személyes eléfeltevéseivel és felhasznalt
elméleteivel azonositjadk — amint arrol korabban mar volt sz6. E dolgozat kiindulopontja
viszont az, hogy a szervezeti gyakorlat és a mogottes eldfeltevések rendszere egy tarsas
konstrukcioban jon létre, s kialakulasukban a jelenlegi vezetés mellett mas szervezeti

szerepldk, valamint térben és id6ben tavoli, beagyazodott logikdak is részt vesznek.

Mindebbdl az kdvetkezik, hogy a szervezeti reflexid sem értelmezhetd pusztan a szervezet
vezetdjének reflexiojaként, hanem ez is kollektiv tevékenység, egy tdrsas konstrukcios
folyamat. Fontos hozzéatenni, hogy a reflexié emellett mindig jelen idejii, az ,,itt €s most”- ban
zajlik. Ez azért 1ényeges, mert a szervezeti cselekvést és értelmezést befolyasolo (személyes,
tarsas €s targyiasult) korlatok tjradefinialasaba igy csak azok szolhatnak bele, akik a jelenben
részt vehetnek e korlatok reflektiv tudatositasaban és feliilvizsgalatdban. A tudatositds és
feliilvizsgalat tehat egy interakcids folyamat, amely valodi szervezeti akcidtanulds esetén egy
olyan dialogus kell legyen, amelybe a résztvevok tag kore kapcsolddhat be egyenld félként —

hiszen csak igy novekedhet a szervezet (és e szerepldk) onrendelkezése.

A szervezeti akciotanulds mindsége szempontjabol kiemelten fontos a kommunikécid

(dialégus), az akcidtanulds modszertana és folyamata, a reflexid tartalma és forumai, a
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megfeleld vezetés és a timogatd szervezeti kultira (Reason, 1994; valamint Argyris és Schon,
1978; Heron, 1981; Reason és Rowan, 1981; Argyris, Putnam és Smith, 1985 alapjan). Most

ezek rovid attekintése kovetkezik.

A szervezeti dialogus kapcsan a ,reflektiv tapasztalatot” hangstlyozé megkozelitések azt
emelik ki, hogy abban a résztvevok egyenld félként és egymashoz teljes személyiségként
kapcsolddva vesznek részt, s nem pusztan egy szerepkészlet 6sszességeként. A résztvevok — a
személykozi viszonyokra ¢és a csoportdinamikai folyamatokra reflektalva - nyiltan a felszinre
hozzak érzéseiket és indulataikat, tudatositjdk és megvitatas targyava teszik kozds (és
személyes) eldfeltevéseiket, szembenéznek multjukkal és identitdsukkal. Ehhez folyamatosan
iigyelnek a jatszma-¢€s torzitdsmentes kommunikaciora, valamint a konszenzusos dontésre ¢és a
nyertes-nyertes helyzetek megteremtésére. A személyes ¢és kozos multnak a jelen
tapasztalataban valo megjelenése a fontos, amely lehetdséget nytjt a mult — jelen — jovo,
valamint a kornyezet — szervezet (csoport) — egyén viszonyrendszer Ujraértelmezésére. A
dialogus ugyan kognitiv / nyelvi szinten is zajlik, de lIényeges annak érzelmi, intuitiv és
spiritualis jellege is (sokat mond6 Schon (1983) példéja, aki ezt a ,reflektiv egyiittjatszast”
egy kozosen improvizald jazz-zenekar esetével illusztralja (e példat lasd még: Weick és

Westley, 1996).

Torbert szerint a szervezeti reflexioban a szervezeti tapasztalds és tudatosulas a kovetkezo
terliletekre mindegyikére kiterjed, méghozza egyidejiileg és egymassal dsszefiiggésben (idézi:

Reason, 1994):

* az alapveté célok tudatosulasa — ezek a szervezet 1étezését és valtozasanak iranyat
magyarazo 1ényegi, mély, intuitiv (s nem pedig racionalis) meggy6zddések;

* a kovetendo stratégia tudatosulasa — ez a szervezet irdnyat és magatartasat raciondlis,
kognitiv szinten befolyasold elméletekre vonatkozik;

* a konkrét magatartas tudatosulasa — ez magadba foglalja a meghozott/meghozando
dontéseket, a megnyilvanulo cselekvéseket, a jellemzd interakcidkat, és a kiilonféle
készségeket;

* a kiilvilag tudatosulasa — itt a kiilvilag, mint lehetdségek ¢és korlatok egyiittese, mint a

szervezeti magatartas kornyezete és érintettje jelenik meg.
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Mivel a dialogus egyben csoportdinamikai folyamat is, e folyamat a valdsdgban
természetesen eltér attdl az idealtdl, hogy minden résztvevd teljesen egyenlden vehessen részt

a kozos jelentésvilag megalkotasaban (Reason, 1994).

Ezt a tényt még erdteljesebben hangstlyozzak a tudas hatalmi-politikai természetét
feltételezd, elsdsorban a tarsas/tdrsadalmi struktirdkra és folyamatokra Osszpontosito,
erételjesen kritikai szemléletli megkozelitések (pl. PAR). Whyte példaul a csoportdinamika és
az un. tarsas korlatok reflektiv megtapasztalasa ¢és feliilvizsgalata helyett a tagabb, Un.
strukturalis keretek megkérddjelezését tartja 1ényegesnek. A dialogus teljes személyiséget
mozgositd szerepe helyett pedig a dialogus demokratikus, uralommentes jellegét huzza ald
(Whyte, 1991b; errdl a kiilonbségrol lasd még: Argyris és Schon, 1991). A PAR hatarozottan
fontosnak tartja a gyengébb, kis érdekérvényesité erdvel bird csoportok felhatalmazasat
(empowerment), a kifejezetten elnyomott csoportok ,hangjanak felerdsitését” ¢és
emancipacigjat. Erre akkor nyilik lehetdség, ha ezek a csoportok is egyenld félként vehetnek
részt a tarsas €s strukturalis keretek megkérddjelezésében, az 10 szervezeti interpretaciok,
strukturak és gyakorlat megalkotasdban (lasd még pl. Brown, 1993; Engelstad és Gustavsen,

1993; az ,,elnyomott hangok™ felerdsitésérdl tovabba: Bouwen és Steyaert, 1995).

A | kritikai rendszerszemléletet” bemutat6 tanulményaban ugyanerre a kiilonbségre hivja fel a

figyelmet Flood (1997) is, amikor kiilonbséget tesz harom reflexios hurok kozott:

1. az els6 tanulasi hurok a szervezet eredményességét befolyasolo tényezoket tudatositja, és
azt kutatja, miként lehet a teljesitményt javitani (reflektiv gyakorlat);

2. a masodik hurok arra vonatkozik, hogy a szervezeti cselekvés mogott a szervezeti
eértelmezési rendszer és jelentésvilag mennyire kozds vagy kiilonbozo, és azt vizsgalja,
hogy a dialégusban miként lehet a jelentés-valosdgot egyre kozosebbé tenni (reflektiv
tapasztalat);

3. a harmadik reflexios hurok a szervezeti tudas/hatalom kérdéseit, a ,,dominancia és
elnyomas versus igazsagossag €és egyenldség” problematikajat elemzi, mig a tanulas ebben
az ¢értelemben az igazsdgosabb viszonyok felé¢ valdé elmozdulédst jelenti (kritikai
reflektivitas) (Ez utdbbi két szint kiilonbségérdl Giddens ,,diskurziv tudatossag” fogalma

kapcsan lasd még: Wilmott, 1990; ill. Blaikie, 1995).
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Mig a dialogus az els6 két értelemben inkdbb csoportok, esetleg kisebb szervezetek belsd
parbeszédeként képzelheté el (példaul kozods elvonulasok, rendszeres dialogus-iilések
formajaban), a harmadik esetben teljes szervezetekre (és szervezetek halozatara) is
vonatkozhat. A demokratikus dialogus legelterjedtebb férumait a nagycsoportokat alkalmazé
¢s évekig tartd programok jelentik (pl. Greenwood, Whyte ¢és Harkavy, 1993; Hofmaier,
1990; Engelstad és Gustavsen, 1993). Ezek 1ényege, hogy minden fontos stakeholder - csoport
részt vesz benniik (elvileg az sincs kizarva, hogy egy-egy ilyen nagycsoportos programba
egyidejlileg tobb szaz, esetleg tobb ezer szervezeti tag és madas érintett bekapcsolodjon
(Cooperrider, 1987), akik létrehozzdk ¢és megtapasztaljak az egyiittmikodés 0j, kozos

cselekvést lehetové tevo struktarait (Weisbord €s Janoff, 1999).

A szervezeti akciotanulas modszertandara és folyamatdra nincs egységes modell. Tobbé-
kevésbé azonban minden megkozelités egyetért abban, hogy a cselekvés és a reflexio
egymasutanisaga ¢és parhuzamossaga jellemzo, s hogy e korkords folyamatban a kdvetkezo
Iépésekre sor kell, hogy keriiljon: a valosagértelmezés €s cselekvés implicit tényezdinek
reflektiv feltarasa, uj értelmezések (hipotézisek) kozds megfogalmazésa, azok gyakorlati

kiprobalasa, a kovetkezmények reflektiv feliilvizsgalata, j értelmezések kialakitasa,. .. stb.

Az Action Science megkozelités (Argyris, Putnam és Smith, 1985) a szervezeti cselekvés
implicit logikdjanak vizsgdlataban kiilonféle kutatdsi eszkozoket hasznadl az érvényes
informaciok Osszegyiijtésére (pl. az interakciok megfigyelése és rogzitése, interjuk, kisérleti
esetek, a résztvevok eset-leirdsai.). Mivel az interjukbdl és személyes eset-beszamolokbol
elsésorban csak a vallott elméletek ismerhetdek meg, ezért fontos szerep jut a konkrét
interakciok megfigyelésének ¢€s a résztvevokkel torténd kozos elemzésének is (kisérleti eset —
action experiment). Ennek kapcsan és ugyancsak a szereplokkel kdzosen tn. cselekvési térkép
(action map) késziil (Argyris, 1985; Argyris, Putnam és Smith, 1985), amelyben a lehetd
legrészletesebben megjelenitésre keriilnek a kovetkezd elemek: (1) a probléma kiilonféle
¢észlelései; (2) a cselekvés kornyezetét jelentd szervezeti befolyasold tényezok; (3) a cselekvés
mogott meghuzodo (és ki nem mondott) gondolatok; (4) a cselekvést befolydsold - de nem
tudatosult - szandékok, eléfeltevések és torekvések; (5) ) a konkrét egyéni és kollektiv
cselekedetek (ki mit tett a megoldas érdekében); (6) a cselekvések (problémamegoldési
kisérletek) kovetkezményei; (7) és azok a visszacsatoldsi hurkok, amely révén az észlelt

problémara tett egyéni ¢és kollektiv megoldasi kisérletek ¢és egylittmiikodési moddok
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szlikségszerlien vezetnek el a probléma elmélyiiléséhez. Ebben a fazisban ugyan még kiemelt
szerep jut a — tobbnyire kiils6 — akciokutatoknak, de az akcidkutatds sordn a szervezet
elsajatitja, hogy miképpen tudja ezt a modszertant €s filozofidt onalloan is alkalmazni

(akcidtanulast).

A csoportra fokuszalé Co-Operative Inquiry megkozelitésben (Heron, 1996) az akcidtanulas a

kovetkezo fazisokat jelenti:

1. A szervezeti valdsag valamely elemének (adott téma, probléma, gyakorlat) kozos
meghatdrozasa (amely a megértés, feliilvizsgalat és tanulds fokuszdban lesz), a helyzet
értelmezését segitd hiedelmek (hipotézisek) megfogalmazéasa, valamint a feliilvizsgalat
modjanak, moddszertananak kozos meghatarozasa (témak lehetnek példaul: munkahelyi
stressz, alacsony szervezeti eredményesség, belsé konfliktusok feltdrasa, stb.). Ebben a
fazisban elsésorban propozicios (elméleti-kognitiv) tudas jon 1étre.

2. Az adott téma koz0s kutatdsa a mindennapok gyakorlatdban ¢&s tapasztalatiban
(tulajdonképpen egy folyamatos ¢€s tudatos On-diagnozis). Ebben a fazisban féleg
gyakorlati tudas jon létre.

3. A folyamat legfontosabb fazisa az, amelyben a csoporttagok (kutato-tarsak) a
mindennapokban mélyen megélik, létrehozzak ¢és érzelmileg megtapasztaljadk azt a
helyzetet (gyakorlatot, problémat), ami a kozos akcidtanulds fokuszaban van. Ebben a
fazisban (ami hosszabb ideig is tarthat) a tapasztalat intenzitasa miatt sokszor elfelejtodik,
hogy most egy akciotanulasi helyzetrdl van sz6. Ez a tapasztalati tudas fazisa.

4. A 2. és 3. fazis ismétlodései utan a csoport tagjai visszatérnek az eredeti téma kognitiv
értelmezéséhez ¢€s a korabbi értelmezésekhez (hipotézisekhez), ¢és sajat reflektiv
tapasztalataik alapjan létrehozzdk a téma tapasztalati Ujra-értelmezését (tapasztalati

tudasbol propoziciods tudas).

Szervezeti reflexio, azaz a tudatositds, megkérddjelezés és valtoztatds targyat képezheti a
szervezeti valosdg minden olyan eleme, amely implicit modon befolyasolja a szervezeti
interpretaciot és korlatozza a cselekvési lehetdségeket. A vezetd reflektiv gyakorlatarol szolva
Schon (1983) példaul a rejtett meggydzddések, normak, érzések, elméletek és észlelt vezetdi
szerepek reflektiv feliilvizsgalatat emliti. Schein (1987a,b, 1992) a szervezeti kultira 1ényegét

jelentd legmélyebb eldfeltevések és a kulturdlis paradigma feltardsat tartja 1ényegesnek — bar
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azok szandékolt megvaltoztatasaban kevésbé hisz (Luthans, 1989). Egy csoportban vagy
kisebb szervezetben tudatositds és Ujraértelmezés targya lehet a kozos mult, a szervezeti
identitas, a k6z0s meggyozddések vagy a személyes és kozos érzelmek és indulatok. Egy
magas szintll reflektivitassal jellemezhetd csoport emellett képes lehet rakérdezni példaul
sajat kommunikéciojara, csoportdinamikajara, szerepeire, vezetd-beosztotti kapcsolataira
vagy statusz-viszonyaira is, azaz nemcsak a kozos jelentésvilagra, hanem az azt létrehozo
folyamatokra és strukturakra is. A tagok e ,.kritikai tudatossag” révén megtapasztalhatjak sajat
értelmezéseik ¢€s cselekedeteik, nyelvhasznalatuk ¢és interakcioik, szandékolt és nem
szandékolt egymdsra hatasaik, befolyasoldsi torekvéseik, érvényesiilési stratégidik ¢&s

manipulacidik Osszjatékat, valdsagalkotd szerepét és eredményét.

Nagycsoportokban mar nem a személyes tapasztalatok egymasra-hatasan és kozos valosagot
alakitd erején van a hangsuly, inkabb a teljes szervezeti rendszer komplexitasanak (a
szemléletek ¢és érdekek hasonlosagainak és kiillonbozdségeinek) megtapasztaldsan, vagy a
kozos mult jelent befolyasold erejének tudatositdsan (Weisbord és Janoff, 1999). Egy
nagycsoportban mod van a teljes szervezet mukodésének, a struktira €és a rendszerek

valdsagalakito erejének jelen idejli reflektiv megélésére is.

A szervezeti reflexid0 azonban csak akkor eredményez novekvd szervezeti
cselekvoképességet, ha az adottnak és megvaltoztathatatlannak vélt jelenségek €s viszonyok is
megkérddjelezddnek. Egy ilyen folyamatban példaul fény deriilhet arra, mely multbeli
elofeltevések jelentik az innovativ cselekvés gatjat, s hogy a szervezetben kik és milyen —
sokszor nem is tudatos — jatszmakat alkalmazva hozzak létre sajat problémaikat. A hatalom és
tudas kialakulasi folyamatainak reflektiv feltarasa pedig arra is réamutathat, hogy a
szervezetben kik és milyen moddon szorulnak ki a szervezeti valdsdg létrehozasanak

lehetdségébol.

A szervezeti reflexion alapulo akcidtanulast megfelelo vezetésnek és szervezeti kulturanak kell
tamogatnia. A kéthurkos tanulasi rendszerek (Argyris és Schon, 1978) és a tanuld szervezetek
(Senge, 1990 a,b; Senge et al, 1994; Garvin, 1993) kialakitasi elveinek megfelelden a
vezetOnek elsdsorban a masokat tdmogatd, folyamat-tandcsadoi — facilitatori szerepe valik
fontossa. Torbert a ,transzformacids” vezetés alatt példaul azt érti, hogy a vezetd nem

kontrollal, hanem egyre inkabb képessé tesz masokat arra, hogy cselekvé modon 6k maguk
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definidljak sajat szervezeti valosagukat (pl. Rooke és Torbert; 1999; Reason, 1994). Ez a
felfogas megfelel a vezetés un. ,,empowerment” koncepciéjénakE.I A vezetésnek ehhez
nagyfoku on-reflektivitassal kell rendelkeznie, ami a vezetd személyes érettségének csak egy
meglehetésen magas, un stratéga szintjétol lehetségesIEI
felfogasok viszont felhivjak a figyelmet arra, hogy a (felsd) vezetd szdmaéra gyakran nagy

nehézséget jelent a vezet6i hatalom és kontroll leaddsa, ami Osszeflighet az identitas

elvesztésétdl valo alapvetd félelemmel is (errdl lasd pl. Kets de Vries, 1991; Sievers, 1994)).

Az akciotanulast tamogato szervezeti kultura legfobb jellemzo értékei példaul a kovetkezok:
nyertes-nyertes megolddsok keresése, a hibdk nyilt és felelds feltdrasa, az eléfeltevések
felszinre hozasa ¢és megkérddjelezése, a negativ érzések elfogaddsa, konszenzusos
dontéshozatal, belsé elkotelezettség. Torbert a ,reflektiv tanulas” kultirajanak azokat a
szervezeteket nevezi, amelyekre jellemzéek a kovetkezok: a kollektiv vagyakra ¢és
kiildetéstudatra valo reflexid; a nyilt és személyes kapcsolatok (szemben a ,,maszkok mogiili”
interakciokkal); az egyéni és szervezeti teljesitmény szisztematikus értékelése; a felmeriild
egyet nem ¢értések és ellentmondasok nyilt kezelése azért, hogy nehogy a szervezetet
megosztd konfliktusokka valjanak, valamint, kiilonleges szervezeti ,,0n-fejleszt0” stratégiak
¢és struktarak kozos kialakitasa és elkotelezett alkalmazéasa (Torbert, 1987:128). Végiil, egy
szervezet akkor nevezhetd ,egylittmikodo, reflektiv kozosségnek” (Reason, 1994), ha a
reflexion alapuld szervezeti tanulas és fejlodés a mindennapok gyakorlatava, dnfenntarto
folyamatta valik, amihez viszont ki kell alakitani a szervezeti dialogus megfeleld csatornait €s

formait.

A szervezeti valosdg tevileges és tudatos létrehozasa a reflexio folyamatiban

Szeretnék visszautalni az irdnyzat kezdeti eléfeltevésére, amely szerint az emberi rendszerek
eredendden rendelkeznek ugyan autondémiaval, de ez az autondomia ndvelhetd. A cselekvési
szabadsagfok novelése az értelmezést €s cselekvést befolydsold implicit tényezok reflektiv
tudatositasanak ¢és feliilvizsgalatainak folyamatdban lehetséges. Reason (1994: 332-333)

megfogalmazasa szerint egy ilyen reflektiv folyamatban ,,mi hozzuk létre és vélasztjuk meg

'8 Az empowerment angol nyelvii szakirodalma hatalmas, de az akciotanulast tdmogatd vezetési szemlélet
szempontjabol lasd pl. Manz és Sims, 1992; az empowermentrél magyarul pedig Bakacsi (1996); Bakacsi et al
(1999).

88



sajat valdosagunkat és az arrdl vald tudasunkat, mind egyénileg, mind csoportosan” és fokozott
mértékben valunk képess¢ az ennek megfeleld cselekvésre, a szamunkra kivanatos
eredmények elérésére. Nem szabad viszont elfelejteniink, hogy erre csak annak van esélye,
aki egyenld félként kapcsolodhat be a kozos mult reflektiv atértelmezésébe, és a kozos jovo
kollektiv  (Ujra-)definidlasaba (példaul az elérendd célok és a sziikséges akciok
meghatarozasaba). A részvétel viszont elkdtelezettséget és felelosségvallalast eredményez, €s
igy realis esély van az érzékelhetd magatartasvaltozasra, az eredményesebb szervezeti

miukodésre és a megnovekedett szervezeti Onirdnyitasra.

A korabbi gyakorlathoz és tapasztalatokhoz kotddd elofeltevések ¢és tudds reflektiv
tudatositdsa és feliilvizsgalata nem a multtal valo szakitast jelenti, sokkal inkabb a mult
jelenbeli érvényesiilésének tudatos megélését, uralommentes diskurzusba vonasat és kozos
ujraértelmezését: ,,A tradiciot nem meghaladni kell, hanem megérteni: ha megtapasztalhatjuk
multunkat, a jovO egyre Ujabb és Gjabb lehetdségei tarulnak fel szamunkra” (Kockelmans, in:

Reason és Rowan, 1981b: 133).

Ugyanez igaz a jelen gyakorlatat — és igy magat a reflektiv dialogust — kdzvetlenebbiil is
befolyasold szervezeti viszonyokra (pl. interakciok, struktirdk, rendszerek, folyamatok),
amelyek a reflektiv feliilvizsgalatban ujrateremtddhetnek (,,fizikailag” megvaltozhatnak) vagy
yjraértelmezddhetnek (szimbolikus értelemben 1j jelentést kaphatnak). A szervezeti kontextus
reflektiv megtapasztalasan keresztiill a szervezet kornyezeti ,beagyazddottsaga” is
érzékelhetdve ¢és atélhetdve valik. Mod nyilhat arra, hogy a kiilsének tekintett korlatok egy
része — szintén a tudatositds €s a feliilvizsgalat eredményeként — ,.felpuhuljon”, maga is
valosdgdefinicios elemmé valjon (mig mas ,,adottsagokrol” kideriilhet, hogy azok a valdsag
,kemény” elemei, amelyek nem ,,engedelmeskednek” a reflektiv Gjradefinidlasnak). A PAR
hivei szdmara a legnagyobb eredmény viszont az, hogy a ,kritikai reflexiora, a folyamatos
rakérdezésre és megkérddjelezésre nyitottd vald gondolkodéds a szabadsag ¢és a demokracia
eldmozditasat szolgalja” (Reason, 1994: 329)”, de a tobbi megkozelités szamara is elsdsorban
az emberi, moralis, etikai, illetve a tdgabb 6koldgiai szempontok fontosak (akciotanulas és

etika kapcsolatardl lasd: Neilsen, 1996).

1 Torbert alapjan a személyes fejlddés kdvetkezd szintjeit kiilonboztetjiik meg, a kevésbé érettdl az érettebb felé
haladva: 1. impulziv, 2. opportunista, 3. diplomata, 4. technikus, 5. teljesitmény-vezérelt, 6. stratéga, 7. biivész,
8. ironikus-integralt.
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II1.3.3. A tudas és tanulas értelmezése egyéni és szervezeti szinten

Egyéni és szervezeti tanulds

A reflektiv gyakorlat és tapasztalat szerepét hangstilyozo iranyzatban a tanulds fogalma is a

reflexié fogalman keresztiil értelmezhetd.

Egyeni tanulas alatt az egyén életében és gyakorlatdban kialakuld, és az idok soran
tudattalannd valo, ugyanakkor az egyén jelenbeli valosag-értelmezését ¢és gyakorlatat
alapvetdéen befolyasold (lehetévé tevd, orientdld, korlatozd) implicit eléfeltevéseinek,
felhasznalt elméleteinek és egyéb személyes jellemzdinek reflexion keresztiili tudatositasat,
feliilvizsgalatat, megkérddjelezését és esetleges megvaltoztatasat érthetjiilk, amely az egyén
szamara lehetOvé teszi a valosag ujraértelmezését, cselekedeteinek valtoztatasat és személyes
hatékonysaganak fejlesztését. Egyéni akcidtanulds esetében a reflexid a cselekvéssel
parhuzamosan zajlik, s ez szdmara lehetdvé teszi, hogy a kornyezeti visszajelzések alapjan
értelmezéseit és cselekedeteit a cselekvéssel parhuzamosan (,,jelen idében”) vizsgalja feliil és
modositsa. A tanulas a reflektiv gyakorlat és tapasztalat révén noveli az egyén

eredményességét €s onrendelkezését, azaz személyes fejlodést jelent.

Hasonléan értelmezhetd a szervezeti tanulds is (ezt a lehetséges értelmezést a kifejtettek

alapjan fogalmaztam meg):

A szervezeti tanulds azt a folyamatot jelenti, amelynek soran a szervezeti valosag-értelmezést
és gyakorlatot implicit modon befolyasolo tényezok (elofeltevések, felhasznalt elméletek,
gvakorlati tudads, egyéb a szervezet multjaban gydkerezo és jelenét befolyasolo, illetve
strukturalis és rendszerszintii elemek) kozos reflexio révém a felszinre keriilnek és
tudatosulnak, kritikai feliilvizsgalat és megkeérdojelezés targyava valnak, atértelmezodnek és
megvaltoznak. Ez uj szervezeti jelentéseket, innovativ cselekvési lehetoségeket és belatdson
alapulo valtozasokat eredményezhet, névelve ezzel a szervezet eredményességeét és
onrendelkezését. A szervezeti reflexio egy demokratikus dialogus folyamat, amelyben a
szervezeti szereplok (és mas stakeholderek) tag kére vesz részt. A szervezeti akciotanulasban
cselekvés, tudatositas, rakérdezés, fejlodes és belatdason alapulo valtoztatas egyidejiileg zajlik,

ami néveli a szervezet célmegvalosito és oniranyito képesseget.
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Természetesen 6nmagaban a reflexios képesség (mint kompetencia) szervezeti elsajatitasa és
gyakorlasa is szervezeti tanuldsnak tekinthetd, csakigy, mint a szervezet ,reflexios
képességének” tovabbfejlesztése. A paradoxon az, hogy a szervezeti reflexio €s akcidtanulas
képessége csak a szervezeti reflexid és az akcidkutatas/akciotanulas folyamatéban ,,sajatithato

el”, vagy fejleszthetd tovabb.

A szervezeti tanulds ebben az értelemben mas, mint a szervezeti valtozas vagy valtoztatas,
még akkor is, ha kovetkezményeit tekintve gyakran konkrét, megfigyelhetd szervezeti
véltoztatashoz is vezet. A szervezet ebben a folyamatban inkabb ,,megérti” és fejleszti
onmagat, mintsem sziikségszeriien valtozna. Ennek az 6n-megismerési folyamatnak az egyik
legfontosabb eredménye éppen az, hogy nyilvanvaloan kidertil, melyek a szervezetnek azok a
legmélyebb értékei, kulturalis jellemzdi és alapvetd kompetencidi, amelyek a szervezet
lényegét jelentik, ¢és amelyeket semmilyen valtoztatdsi folyamatban nem szabad

megkérddjelezni vagy megvaltoztatni.

A szervezeti tanulds és a tanul6 szervezet fogalma ebben az értelmezésben nem véalaszhato el,
a szervezeti akciotanulas végsd soron itt egy tanuld szervezeti miikodést, a tanuld szervezet
konstrudlodasanak allanddan zajlo, korkords folyamatat jelenti. A tanuld szervezetet eszerint
felfoghatjuk egy allanddan zajlo, 6nmagat fenntartd és fejlesztd szervezeti mitkodésként,
amely a kollektiv reflexid révén képes egyre magasabb fokon megteremteni sajat kollektiv

valosagat.

Fontos megjegyezni, hogy a szervezeti tanuldsnak ez az akciotanulasi megkdzelitése szoros
kapcsolatban 4ll a szervezeti tanulas kritikai megkozelitéseivel (1asd pl.: Fox, 2000), amelyek
tanulds alatt szintén a szervezeti szereplok egyéni ¢és kollektiv tudatossdganak ¢és

cselekvoképességének novelését, kritikai gondolkodasdnak fokozésat, valamint a gyengébb

crcr

megkozelités ismertetése kapcsan).

Egyéni és szervezeti tudds

Tudésrol mind az egyén, mind a szervezet szintjén tobb értelemben is beszélhetiink. A tudas

fogalma jelenti egyrészt az egyén/szervezet implicit tudéasat (eléfeltevéseit, felhasznalt
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elméleteit), ami az egyén esetében a személyes, a szervezet esetében a kollektiv gyakorlathoz
¢és tapasztalathoz kotddik. Ez a fajta tudas nem reflektalt, azaz tacit tudas. A tanulds
szempontjabol leglényegesebb tudéds viszont az a reflexion alapuld tudéds, ami az implicit
tudas felszinre hozasaval és ujraértelmezésével jon létre (egyéni vagy kollektiv szinten), és

ami lehetdséget ad az 6nrendelkezés ndvelésére.

A reflexidé révén létrejové tudas ugyanakkor nem jelent sziikségszeriien explicit és/vagy
formalizalt tudast (példaul szoban vagy irasba kifejezett, Heron megfogalmazasaval élve
,»propozicios tudast”). A reflektiv tudasnak (,tapasztalati tudds”) ugyanis mindig csak egy
adott része keriilhet kifejezésre (a ,,prezentacios tudas” révén), egy jelentds része viszont, bar
tudatosult, de nyelvileg mégsem megformalt tudas (Reason és Rowan, 1981b). Ezt a ,,jobb
agyféltekés”-nek mondhat6é tudast (Reason és Rowan, 1981,b; de lasd még: Weick és
Westley, 1996) inkdbb ,érezziik” és intuitiv moddon ,megéljiilk”, mintsem szdban
kommunikélnank. A szerzok feltételezése szerint ez a meg nem fogalmazott, ugyanakkor
tudatosult tudas egy szervezeti dialégus folyamataban — a tacit gyakorlati tudas kozossé
kozoss¢ valasnak az egyik modjat a kiilonféle megkozelitésekben egyarant szivesen
alkalmazott szimbolikus kifejezésmodok jelenthetik — példaul rajzolas, kozos miialkotés
l1étrehozas, szerep-jatszas. A szervezeti akciotanulas célja az ilyen reflektiv és tudatosult,

nyelvi vagy nyelvileg meg nem fogalmazott tudas novelése.

Fontos hangsulyozni a tud4ds hermeneutikai vetiiletét: a reflexié alanya (az egyén vagy a
szervezet) csak sajat, mar meglévo tudasat képes felhasznalni akkor, amikor a reflexié soran
tanul 6nmagarol, amely folyamatban ez a tudasbazis viszont értelemszertien meg is valtozik.

A tanulasnak tehat kiindulopontja, targya és eszkdze is a tudds; alanya, targya és eszkoze is a
reflektdld egyén / szervezet) (Reason ¢és Rowan, 1981b; a hermeneutikai kor és a
szervezetkutatas kapcsolatardl 1asd pl. Kieser, 1995). Egyes szerzok emellett a tudas atfogo,
holisztikus, olykor transzcendens jellegét emelik ki (Reason, 1994), amit ,rendszer-

tudatossagnak” vagy ,,résztvevo tudatossagnak™ is neveznek (Flood, 1997; Reason, 1997).
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I11.3.4. A szervezeti valosag, mint tarsas konstrukcio

crer

leginkabb olyan Osszefliggésben esik sz0, hogy a szervezeti reflexié dialégusaban résztvevd
szereplok kozosen €s magas szabadsagfokkal konstrualhatjdk meg sajat kozos valdsagukat
azaltal, hogy tudatositjak, értelmezik ¢és tUjraértelmezik a valosdgot meghatarozo implicit
egyéni, szervezeti és kornyezeti tényezdket. Fontos, hogy a jelen (és a jovO) valosaga igy a
jelenben zajlo kollektiv reflexioban jon 1étre. A reflexid jelen-idejliségét (,,itt és most™) azért
kell hangsulyozni, mert igy a jelen és a jovO valosadga szempontjabol leértékelddik példaul a
szervezeti rendszerekbe, interakcidokba vagy mas targyi alkotasokba beagyazodott tudas (errdl
lasd pl. Gherardi és Nicolini, 2000), hiszen az a jelen reflexidiban szintén Gjraértelmezddhet.
Ez az irdnyzat, bar interpretativ alapu, 1ényeges elmozdulast jelent a radikélis humanista

paradigma iranyéba.

A jovO alakitdsa elsdsorban azokon mulik, akik részt vesznek a valdsagalkotas folyamataban,
¢s ezért is fontos, hogy ebben minden kritikus szerepld részt vegyen (s dialogus esetén elvileg
azonos befolyassal tehetik ezt). Arrdl nincs szd, hogy egymaga barki meghatarozhatna a jelen
vagy a jovo szervezeti valosagat, bar minden résztvevd befolyasolja azt (Reason és Rowan,
1981b). A szervezet (a teljes rendszer) viszont nagy szabadsagfokkal rendelkezik, legaldbbis
olyan mértékben, amilyen mértékben az implicit valosagelemek és a cselekvést befolyasolod
egyéb korlatok reflektalhatoak, és kollektiv Gjraértelmezés révén megvaltoztathatéak. Ezt a
szabadsagot egyrészt korlatozza az eldfeltevések reflektalhatosaganak végessége:
természetesen mindig marad olyan implicit tudas-elem, amely egy ,,sokhurkos” reflexios
folyamatban sem tudatosithatd, és igy nem vonhato be a reflektiv Gjradefinialasba. Masrészt a

tarsadalmi és materialis vildg ,.kemény” korlatot jelentd tényezoi is hatart szabhatnak.

I11.4. A szervezeti tanulds interpretativ iranyzatainak osszehasonlito elemzése

A szervezeti tanulas el6zdekben bemutatott harom irdnyzata szdmos ponton hasonlit
egymasra, de legalabb ennyire fontosak az eltérések is. Az Osszehasonlitds elétt azonban

néhany szempontra szeretném ismét felhivni a figyelmet:
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1. A bemutatott irdnyzatok azonositdsa €s jellemzése — korabbi ilyen jellegli 6sszehasonlitd
munka hianydban — részben sajat szubjektiv értelmezésemet és véleményalkotdsomat
tiikkrozi, ezért a szubjektiv megitélés értelemszertien igaz a most kdvetkezd 6sszehasonlitd
elemzésre is.

2. A harom azonositott irdnyzat kozott nincs éles hatdr, egyrészt azért, mert egy-egy
iranyzaton beliil tobb egymastol kiilonbozé megkozelitést is talalunk, masrészt, mert
olyan megkozelitések kozott is szamos ponton lehet atfedés, amelyek egyébként eltérd

iranyzatokhoz tartoznak.

3. Mindezek figyelembe vételével mégis gy gondolom, hogy ezek az irdnyzatok a
szervezeti tanulds azonosithatd, ¢és egymastél valoban megkiilonboztethetd
gondolatrendszerei, éppen ezért érdemes hasonlosdgaikat ¢és O  kiilonbségeiket

megfogalmazni.

Talan nem tulzés azt allitani, hogy a most bemutatott iranyzatok — eltéré modon és mértékben
ugyan, de — kielégité valaszt adnak a szervezeti tanulds ,,hagyomanyos” megkozelitéseivel

szemben megfogalmazott legfobb kritikakra, hiszen:

* a szervezeti valdsagot nem objektiv jelenségként, hanem tarsas konstrukcioként kezelik,
amelyben a szervezeti szereplok jelentésadd szerepe kiemelten fontos (bar ez
iranyzatonként mast és mast jelent);

* minden szervezeti kontextust kiilonleges ,.helyi valosdg”-ként kezelnek, és a szervezeti
tanulas vizsgalatakor a helyi jelentésadéasi—valosagalkotasi folyamatokat vizsgaljak;

* a szervezeti jelentésvildgot nem, vagy nem csak kognitiv természetli jelenségként
értelmezik, a szervezeti tanulast inkabb kulturalis (s a kollektiv magatartasban megjelend,
abba beépiild) jelenségként fogjak fel;

e a szervezeti tanuldst els6sorban nem az egyénbdl kiindulva értelmezik, hanem tarsas
jelenségként fogjak fel, egyes kozelitések még az intézményi hatdsokat is figyelembe
veszik (bar itt jelentds kiilonbség van az iranyzatok kozott);

* a tudas kapcsan nem az absztrakt elméleti tuddson van a hangsily, hanem a konkrét,
gyakorlati, helyi kontextushoz k6t6d6 tudason;

* bar az irdnyzatok ¢és az egyes megkozelitések kozott jelentds kiilonbség van,

Osszességeben kijelenthetd, hogy azok kevésbé tiikrozik a vezetdi szemléletet, mint a
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szervezeti tanuldas hagyomanyos megkozelitései. Ezt az is bizonyitja, hogy a kritikai
szemlélet altalanosan jellemzd az irdnyzatokra (a hatalom, dominancia, befolyasolas
kérdéseinek felvetése, a demokratikus torekvések és az Onrendelkezés jelentOségének

hangsulyozasa).

A tovabbiakban az egyszerisités érdekében a kovetkezd elnevezésekkel élek:

e ,a szervezeti tanulas, mint a beagyazddott gyakorlati tudas kozosségi formalodasanak
folyamata” irdnyzatot egyszerlibben a tanulas, mint ,,a gyakorlati tudas formalodasa™
elnevezéssel illetem;

* ,a szervezeti tanulds, mint az 0j szervezeti logika kialakulasa a dominans logika ¢és az
innovacios logika dialégusanak folyamataban” irdnyzatot egyszeriibben a tanulds, mint
., uj szervezeti logika kialakuldsa” modon nevezem,;

* ,aszervezeti tanulds, mint a szervezeti tapasztalatok reflektiv (1jra-) értelmezésén alapulo
akciotanulés és novekvo szervezeti Oniranyitas” irdnyzat elnevezés helyett a tanulds, mint

., reflektiv akciotanuldas” megnevezést hasznalom.

I11.4.1. A szervezeti tanulas interpretativ iranyzatai: kapcsolodasok és vitapontok

A helyi gyakorlat, mint kiinduldpont

A szervezeti tudas ¢és tanulds magyarazatanak kiindulépontjat mindegyik iranyzatban a
konkrét helyi gyakorlat jelenti, a kontextusbol kiragadott altalanos elméletek €s absztrakciok
szervezeti tanuldsban jatszott szerepét leértékelik. A helyi gyakorlat elsédlegességét talan a
tanulast az ,,uj szervezeti logika kialakulasaként” értelmezd iranyzat hangsulyozza a
legkevésbé, de a domindns logika fogalma szorosan kotddik a helyi kozosség implicit
tudasdhoz (Bouwen, 1993). A szervezeti tanulast ,,a gyakorlati tudas formalodasakent”
felfogd iranyzatnal a gyakorlat kozponti fogalom, az implicit tudas egy-egy kozOsség
gyakorlataban jon 1étre és bedgyazddik a kozdsség gyakorlataba, az interakciokba, a kultura
targyi €s szimbolikus elemeibe. A ,reflektiv akciotanuldsi iranyzat’-nél viszont a gyakorlat
csak a tudas kiindulopontjat jelenti, a gyakorlatbol szarmazo implicit tudas a reflexio révén

tudatosithato €s Gjraértelmezheto.
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A szervezeti tanulds elemzési szintje: a csoport/kozosség kitiintetett szerepe

Koz6s kiindulopont, hogy a kollektiv gyakorlat koré olyan kozosségek szervezodnek, amely
csoportok tobbé-kevésbé elhatarolhatok kornyezetiiktél, s amelyek kozos identitassal
rendelkeznek. A szervezeti tanulas és tudas szempontjabdl ezek a csoportok Kkitiintetett
figyelmet kapnak. Bar a kozosségek szerepét explicit médon ismét csak a tanulast ,,a
gvakorlati tudds formalodasdaval” magyardzo irdnyzat emeli ki (gyakorlat-kozosségek,
tevékenység-kozosségek), kozosség-képzd erdként értelmezhetéek a kiilonféle ,,szervezeti
logikak”, s kozosségek a kollektiv gyakorlatra/tapasztalatra reflektalo csoportok is. Ezen
csoportok mindegyike felfoghatd egy szubkulturaként, azaz kozos cselekvéssel €s kozos

jelentésvilaggal jellemezhetd csoportként.

A csoport/kozOsség szerepét csak az Action-Network Theory (ANT) és a Participatory Action
Research (PAR) kérddjelezi meg, ami azért érdekes, mert e két megkozelités eltérd
iranyzatokhoz tartozik. Ezek egyarant a kiilonféle szervezeti és tdgabb tarsadalmi-intézményi
szereplokbdl allo, s adott téma koré szervezddod halozatot tekintik vizsgalati egységiiknek — s
nem pedig egy jol elhatarolhatdo kozosséget (az ANT ebbe a héldzatba beleérti azokat a
»tavoli” szereploket is, amelyek tudasa mint beagyazodott tudas jelenik meg, a PAR viszont

csak az aktiv cselekvOket — azaz embereket és csoportokat — tekinti a haldzat részének).

A szervezeti tudds értelmezése

A szervezeti tudas ertelmezése kapcsan mindhdrom irdnyzat kiemeli az implicit gyakorlati
tudas szerepét. A tanulast a ,,gyakorlati tudas formalodasaval” magyaraz6 iranyzatban a
legfébb hangsuly a gyakorlati tudason van, amely kozosségi, implicit, szétszort, beadgyazodott,
nagyrészt nem is tudatosithatd, ugyanakkor a sikeres miikdodés és problémamegoldas alapjat
jelenti. A szervezeti tudas igy arra az interszubjektiv jelentéstartalomra utal, amely javarészt
nem kognitiv, hanem a tudatossdg keretein kiviill 1év6, a kozds cselekedetekben,
interakciokban, egyéni ¢és kozOsségi identitdsokban, szemléletben ¢és tudattalan
értekitéletekben megjelend jelentésvilag. Ez nem kothetd egyes emberekhez, de még
csoportokhoz sem, hiszen a tudds hordozoiba bedgyazdédva més kontextusokban is
megjelenhet. E tudas egyénileg csak a gyakorlatban vald részvétellel, egy szocializacios

folyamat utjan sajatithatd el, s a tudas a gyakorlathoz szintén szorosan kdéthetd szdbeli
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tudasatadas (pl. torténetmesélés) mellett a targyi alkotasok révén, esztétikai és kinesztetikus

uton is terjed (Yanow, 2000).

Mas a helyzet az ,,uj szervezeti logika kialakulasat™ és a “reflektiv akciotanuldst” el6térbe
helyezd iranyzatokban. Mindkét iranyzat tudatosithatonak és reflektalhatonak tartja a helyi
kontextudlis tudast, és ezt a reflektalt gyakorlati/tapasztalati tuddst tartja 1ényegesnek. Az ,, uj
szervezeti logika kialakulasara” fokuszald iranyzat a kiilonféle logikak (kognitiv sémak,
oksagi magyarazatok €s cselekvési elvek) felszinre hozasat és dialogusat egy konfrontativ-
tanuldsi folyamatban képzeli el. Ebben fontos, hogy az innovaciés logika és a dominans
logika képviseléi — megismerve a kiilonféle logikdk legmélyebb eldfeltevéseit — képesek
legyenek egy dialogus folyamatban létrehozni a jovo szervezeti logikdjat, amely lehetévé
teszi a kozos cselekvést. A tudds megszerzése ebben az értelemben csak az 0j szervezeti
logikarol sz616 dialogusban valo részvétellel (és aktiv befolyéasolési lehetdséggel) képzelhetd
el. René Bouwen ¢és munkatarsai ugyanakkor hangstlyozzdk az Un. folyamat-tudas
jelentésegét is, vagyis, hogy a reflexié valjon minél inkabb a szervezet mindennapjainak
részéve. A, reflektiv akciotanuldsi megkozelités” nem kiilonbozik Iényegesen ett6l a
felfogastol, csak itt a reflektiv tudatositas szerepe nem a szervezeti valtozasban megjelend
eltérd logikak {itkozéséhez kotddik, hanem a jelen gyakorlatdnak reflektiv tapasztalati
értelmezéséhez €s ujra-definidlasahoz. Ez ndveli a rendszer onrendelkezését és elémozdithatja
a demokratikus szervezeti viszonyokat. A tuddsban vald részesedés ebben az esetben a
reflektiv dialégusban vald részvételt jelenti. A reflektiv tudatositasban 1étrejovo tudas csak
részben jelent nyelvileg megformalt tudéast, mas része ugyantgy tudatosult, de intuitiv,

érzelmi, holisztikus, és nyelvileg nem megjelend tudas.

A szervezeti tudas reflektalhatosdaga

A szervezeti tudas mindharom iranyzat felfogasa szerint egy tarsas folyamatban jon létre, de
eltérd annak tudatosulasi foka és tudatos felhasznalasi lehetdsége. Ez az ellentmondés
leginkabb a tudds reflektalhatosaga koriili vitdban jelentkezik, s ez egy alapvetd, nagyon
Iényeges szemléletkiilonbség. Nem véletlen, hogy Dvora Yanow éppen a reflexio lehetdségét

¢s jelentdségét illetden vitatkozik Donald Schonnel (Yanow, 2000).
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A tanulast a ,,gyakorlati tudas formalodasaként” felfogd iranyzat egyes megkozelitései
elutasitanak mindenféle torekvést, amely az implicit tudas reflektdlasara iranyul, mert a
reflexidt elsdsorban nem szervezeti tanulasként, hanem hatalmi-politikai mozzanatként fogjak
fel. A reflexido eredményeként ebben a felfogasban csak a helyi kontextusbol kiragadott,
absztrakt és kognitiv tudas johet létre, amely — formalizalt tudasként — eldirja a hivatalosan
elfogadott gyakorlatot és (a vezetdk altal) elvart szemléletmddot, ugyanakkor gatolja a
spontan szakértéi tudas érvényesiilését és a kiilonféle, de egyarant célravezetdé megoldasok

kiprobalasat.

Egészen mas a tovabbi két iranyzat reflexidhoz valo viszonya. Ezek abbol indulnak ki, hogy a
kozosségi reflexio (1) egy dialogus folyamatban minden résztvevd szdmara kvazi egyenld
beleszolasi lehetdséget nyujthat, (2) a kézos reflexid nem csak absztrakt-kognitiv tudast,
hanem mélyebb kdzos megértést és jelentésvilagot eredményezhet, és (3) a kozos reflexionak
targya lehet maga a reflexios folyamat, a hatalmi viszonyok és a strukturdlis-intézményi
korlatok is. A szervezeti implicit gyakorlat és tapasztalat reflektiv feldolgozasa igy nem az
absztrakt ¢€s kontextusdbol kiragadott tudas létrehozasardl és a 1étez0 hatalmi viszonyok
megerdsitésérdl szol, sokkal inkabb a nagyobb szervezeti Onirdnyitasrol és az egyenlbb
beleszolasrol. A ,reflektiv akciotanuldsi” irdnyzat ebbdl indul ki, s az 0j szervezeti logika

dialogusban torténd kialakulasakor is egy ilyen reflektiv dialogus folyamatrdl van szo6.

A szervezeti tanulas értelmezése

A szervezeti tanulas tartalmat és jelentését tekintve a hdrom bemutatott iranyzat lényeges
pontokon hasonlit egymadsra, de legaldbb ilyen fontosak a kiilonbségek is. Hasonlosagnak
tekinthet6, hogy mindegyik iranyzat alapjan megalkothatd a szervezeti tanulas egy-egy
definicioja. A legmarkansabban ezt a tanuldst, mint a , gyakorlati tudds formalodasat”
felfog6 iranyzatnal tapasztalhatjuk. Az ebbe az irdnyzatba tartoz6 megkozelitések a szervezeti
tanulas (és tudas) pontos, explicit meghatarozasait adjak, és ezek az a priori definiciok az
empirikus kutatasban egy mar eleve adott értelmezési keretet jelentenek, szemben a masik két
kozelitéssel (az ,,activity theory” és az akciokutatas ilyen kiilonbségérdl 1asd: Blackler, Crump
¢s MacDonald, 2000). A masik két esetben a szervezeti tanulds bemutatott meghatarozasait —
az irdnyzatok lényegi pontjai alapjan — magam allitottam eld, ilyen értelemben azok

erésebben tiikrozik sajat értelmezésemet €s véleményemet.
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A bemutatott meghatarozasokra altalaban jellemz6, hogy a szervezeti tanulés jelenségét tdgan

értelmezik, annak Iényegi jellemzdit tekintve pedig a kovetkezdket emelik ki:

a szervezeti tanulas egy folyamat,

a szervezeti tanulds a kozOs szervezeti valosag €és a kozos cselekvés formalddasdhoz
kapcsolddik (lasd a kovetkezd fogalmakat: interszubjektiv jelentésvilag és kompetenciak;
az 0j szervezeti logika - mint kozos értelmezési és cselekvési logika; a szervezeti reflexio,
mint a kozos jelentés-valosadg és cselekvések kozos létrehozasa) — ilyen értelemben a
szervezeti tanulas interpretativ értelmezését adja mindharom irdnyzat,

a szervezeti tanulds a kozOs szervezeti valosag kialakuldsahoz, fennmaradasahoz,
tovabbéléséhez ¢s valtozasahoz egyarant kapcsolodik, azaz a tanulas ebben az értelemben
magaban hordozza a stabilitast és a valtozast, a folytonossadgot €s az innovaciot (s nem
kizarolag a valtozast jelenti),

a szervezeti tanulds alapegységei a kozOsségek (csoportok, szubkulturdk, logikak), a
szervezeti tanulas e kdzosségek identitdsanak formalddasat is jelenti,

a szervezeti tanulas egy tobb szereplos, tarsas (konstrukcids) folyamat, s ez a folyamat
szorosan Osszefiigg a szervezet alakulasaval, a ,szervezddés” dallanddan zajld

folyamataval.

A hasonlésagok mellett fontosak a kiilonbségek is.

1.

A szervezeti tanulést ,,a gyakorlati tudds formalodasaként” értelmezd iranyzatban a
tanulas allanddan zajlik, mindenféle vezetdi vagy egyéb szandéktol fliggetlentil. Jelentds
részben tudattalan folyamat, mig a masik két iranyzatban nagyobb a tudatos és szandékolt
tanulds szerepe (hiszen egy szervezeti innovacids vagy egy szervezeti akcidtanuldsi
folyamat — részben — szandékolt dontésekhez kothetd).

Az ¢el6z6 ponthoz kapcsolodik, hogy az egyes irdnyzatok a szervezeti tanulast allandoan
zajlo folyamatként vagy diszkrét eseményként kezelik-e. A gyakorlati tudas
bedagyazodasa és formalodasa egy, a szervezet formalddasat (a ,,szervezddést™)
alapvetéen meghataroz6, allandéan zajlé folyamat, a szervezeti tanulds igy a
mindennapok allandé jellemzdje. A domindns logika és az innovativ logika szervezeti
valosagot formalo interakcioja 1is tekinthetd a szervezetek lényegi, sziinteleniil zajld

jelenségének, de az erdsebben kotddik egyes jol elhatdrolhato, diszkrét jelenségként
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értelmezhetd szervezeti valtozasokhoz. A szervezeti reflexio is inkabb diszkrét esemény
(kiszakadas a mindennapokbol, a mult tapasztalatainak reflektiv feldolgozasa), bar —
amint arr6l volt sz6 — az akcidtanulas legmagasabb szintjét a cselekvéssel parhuzamosan
zajlo reflektiv megértés jelentheti.

3. Az uj szervezeti logika kialakulasat és a szervezeti akciotanuldst hangsulyozé mindkét
iranyzat értéktelitett, amennyiben a szervezeti tanuldst pozitiv jelenségként értelmezik
(k6z0s szervezeti jelentésvilag, elkotelezettség a kozos akcidok mellett, nagyobb szervezeti
eredményesség €s fokozott onrendelkezés), mig a gyakorlati tudas implicit formalodasat
hangsulyoz6 iranyzat érték-semleges modon viszonyul a szervezeti tanulashoz.

4. Az el6z6 allasfoglalasok hatterében részben az all, hogy bar a szervezeti tanulast
mindhdrom irdnyzat egy tarsas-hatalmi folyamatként értelmezi (tarsas konstrukcio), a
szervezeti tanuldst pozitiv jelentéstartalommal feltolté irdnyzatok ezt egy dialogus
folyamatként jellemzik, mig az érték-semleges allaspont szerint a folyamat inkabb egy
hatalmi-politikai alku (nem véletlen, hogy Gherardi és Nicolini (2000) megkérddjelezi,

hogy a valosagot definialo diskurzusban barmiféle kozos értelmezés 1étrejonne).

II1.4.2. A szervezeti tanulas ,,hattere”: a kozos szervezeti valosag, mint tarsas

konstrukcio

A szervezeti tanulas és tudas értelmezésében tapasztalhato hasonldsagok és kiilonbozdségek
hatterében felfedezhetjiik a szervezetekrél vald gondolkodas hasonlosagait és kiilonbségeit.
Ebben a fejezetben a szervezeti tanulas olyan megkdzelitései keriiltek bemutatasra, amelyek a
szervezeti valosdagot, mint egy tarsas konstrukcios folyamatban létrejott kozos jelentésvilagot
fogjak fel. Ez alatt azonban részben mast értenek, s most roviden — és ebbdl fakadod

elnagyoltsaggal — e hasonlosagokat és kiillonbségeket vizsgdlom meg.

Mi a ,,valosag”?

A szervezeti tanuldst az implicit gyakorlati tuddas formalodasaként felfogd irdnyzat
»interszubjektiv jelentésvildg” fogalma részben kiilonbozik ,,a kdzos szervezeti logika” vagy
,»a kozos reflexion alapuld kozos szervezeti jelentésvilag” fogalmatol. A legelsd a szervezet
azon implicit gyakorlati tuddsara utal, amely szétszort, és részben kiilonféle targyi és

szimbolikus alkotdsokba agyazddott be. Ez a jelentés-valosag tehat csak részben mentalis
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Jjelenség, azaz csak egy része kotheto emberekhez vagy csoportokhoz, mas része a kultura
targyi €s szimbolikus elemeiben, beagyazodott tudas forméjaban jelenik meg. A szervezeti
logikdk (pl. dominans logika) vagy a reflektiv mddon 1étrejott kdzos szervezeti értelmezések
viszont elsésorban emberekhez és csoportokhoz kothetok, s az interpretacidkban,
identitdsokban, értékekben, cselekvési  logikédkban, interakciokban és  konkrét

magatartdsokban megjelend kozos jelentéstartalmakra utalnak.

Mi a ,,kozos”’?

Hasonl6 kiilonbség tarhato fel a jelentés-valosag kollektiv jellegének magyarazataban is (azaz,
hogy miért és mennyiben ,k6z0s” ez a valosdg). A tanuldst az implicit gyakorlati tudas
formalodasaként felfogd iranyzat esetében a kollektiv elemet egyrészt maga a kozos gyakorlat
jelenti (koordindlt feladat-végrehajtds ¢és problémamegoldas), masrészt az ennek soran
1étrejove kozos, de részben implicit, azaz nem tudatosult tudas (k6zos értelmezések, kozos
tapasztalatok, k6zos identitas, kollektiv kompetenciak), harmadrészt pedig a k6zos gyakorlat
soran 1étrejovo targyi és szimbolikus alkotasok, amelyek egyben meg is testesitik ezt a kozos
tudast. A masik két irdnyzatban viszont éppen a kdzos mult és a kozos implicit tudas kollektiv
tudatositdasan, értelmezésén és ujra-értelmezésén van a hangsuly, azaz a koz0s jelentésvilag

jelenbeli, kozos létrehozasan.

Mitol , tarsas konstrukcio”?

Az eldz6ekbdl kovetkezik, hogy a kozos szervezeti valdsag ,tarsas konstrukcidjan” is —
részben — mast kell értenlink. Az implicit gyakorlati tudés formalodasaban, és igy a kollektiv
jelentés-vilag kialakulasdban a jelen szervezeti szerepldi mellett idoben és térben tavoli
szereplok is részt vesznek (éppen beagyazddott tudasuk valdsag-formald erején keresztiil), s
ebben a folyamatban az eltéré valosag-értelmezések kiilonbozé befolyasolasi erdvel
rendelkeznek (alku). A kovetkezd iranyzat szerint az 1j szervezeti logikardl sz6lo
diskurzusban is kiilonbozhet a dominans logikét illetve az innovacids logikat képviseld
csoportok érdekérvényesitd ereje, de kozossé csak ezek dialogusaban vélhat az 1j szervezeti
logika. S mint lattuk, a szervezeti valdsadg reflexioban torténd tarsas konstrukcidja is
uralommentes diskurzust és valodi dialogust feltételez. Ez utdbbi esetekben a kiilonféle

szereplok ugyan sajat specifikus értelmezéseikbdl (valosagaikbol) kiindulva 1épnek be a tarsas
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valdsagalkotasba, de a dialogus folyamataban van esély ezeket integralni, egy valoban kozos

¢s mozgositd erdvel bird szervezeti jelentés-valdsagot 1étrehozni.

102



IV. A szervezeti tanulas aktualis értelmezése

A kovetkezOkben roviden felvazolom, hogy a jelen dolgozatban mit is értek a szervezeti
tanulas fogalman. A jelenség értelmezésekor erdsen tamaszkodom az elézéekben bemutatott
iranyzatokra. Természetesen nem célom, hogy megkiséreljem Osszebékiteni azokat, ez a
részben eltérd eléfeltevéseik miatt teljesen nem is lenne lehetséges. A kiilonbségek mellett
viszont sok benniik a hasonldsdg, amelyekre lehet épiteni. Nem célom az sem, hogy a
szervezeti tanulast sziikken €s egysikuan értelmezzem (,,igazsagot téve” példaul kognitiv vagy
magatartasi felfogasok kozott), s ezzel a vizsgalodas korébdl kiszoritsak sok olyan szervezeti

jelenséget, amely szintén szervezeti tanulasként értelmezhetd.

Eppen ellenkezdleg, a szervezeti tanulast a kovetkezékben meglehetésen tagan definialom, és
sokféle jelenséget besorolhatonak tartok a szervezeti tanulas fogalomkorébe. Ezzel
kapcsolédom Nicolini és Meznar (1995) felfogasahoz, akik felteszik a kérdést: ,, Tudnak-e a
szervezetek valamikor is 'nem tanulni’? Pontosabban, a tanulds valami olyan, amit el lehet
érni, be lehet fejezni?” (i.m. 738. old.). A valaszt e kolt6i kérdésre maguk a szerzok adjak
meg: amennyiben a szervezetet a szervezeti szereplok jelentésadasi mechanizmusain keresztiil
értelmezziik, ,[a] tanulds egy allando folyamat, amely Iényegileg és elvalaszthatatlanul
kotédik a szervezetek puszta 1étezéséhez” (u.o.). A szervezeti tanulds ilyen tag
értelmezésében talan nem is az a 6 kérdés, hogy egy adott szervezetben torténik-e tanulas,

hanem az, hogy milyen szervezeti tanulds torténik (és milyen nem).

A szervezeti tanulas e tag értelmezése kapcsolddik a szervezeti tarsas valdsag alakuldsahoz, a
kozos szervezeti jelentésvalosag formdlodasahoz. Ez az oka annak, hogy Cook és Yanow
(1993) alapjan Weick ¢és Westley (1996), valamint Yanow (2000) is szervezeti tanulds
kulturalis megkozelitésérol beszEél. A szervezeti tanulds kulturalis értelmezése allaspontjuk
szerint segitséget jelent a valoban kollektiv szintii, tehat csoportos vagy szervezeti tanulds
értelmezhetdségében. Ne felejtsiik el azonban, hogy a szervezeti kultarat is sokféleképpen
kozelithetjiik meg, attél fliggden, hogy milyen szervezetelméleti paradigma jelenti az
értelmezés kiindulopontjat (lasd pl. Smircich, 1983; Schulz és Hatch, 1996 magyarul: Bokor,
1999). Az interpretativ szervezeti kultira felfogas példaul feltételezi, hogy a szervezetekben

l1étrejonnek olyan kozos értelmezések és szimbolikus jelentéstartalmak, amelyek a szervezeti
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tagoknak Osszetartd erdt és kozos identitast jelentenek, és amelyek lehetévé teszik a
koordinalt cselekvést. Mas szervezetelméleti kozelitések, igy példaul a posztmodern
szervezetfelfogas alapjain viszont a szervezeti kultura elveszitené integrald, kozos valosagot
jelentd szerepét (Schulz és Hatch, 1996). Mindez azért fontos, mert igy helyesebb, ha a
szervezeti tanulds kulturdlis megkozelitése helyett — utalva a szervezeti valosag feltételezett

természetére — tovabbra is a szervezeti tanulas interpretativ megkozelitésérol beszéliink.

Mindezek alapjan interpretativ megkozelitésben a szervezeti tanuldsra a kovetkezd tag

definicid adhato:

A szervezeti tanulds a kozos szervezeti jelentésvilag formalodasanak folyamata.

A koz0s szervezeti jelentésvildg komplex fogalom, és koncepciondlis szinten magaban
foglalhatja a szervezeti tanulas ¢és kultura szakirodalmaban felmeriild szamos jelenséget (ez
azonban csak fogalmi elkiilonités, ami nem jelenti azt, hogy a kovetkezd ,,valtozok™ a

valosagban kiilon-kiilon ,,1éteznének™):

* kozos interpretaciok: a kiils6 és a belsd kornyezet kozos értelmezései, megnevezései,
kollektiv interpretacios sémak;

» jellemzo oksagi magyardzatok: hiedelmek, racionalis logikdk (pl. a siker és kudarc
magyarazatai), absztrakt elméleti-fogalmi tudas;

*  kozos ertékek, preferencidk, szervezeti értékrendszer;

*  kozos célok, szandékok, motivaciok;

* szervezeti identitas: a 1étezés célja és értelme, a kornyezet definicidja, a kornyezettdl
elvalasztd hatarok definicioja, a kornyezettel valo viszony értelmezése;

* tarsas interakciok: interakcidés mintak, egylittmitkdési mod és stilus;

* magatartasmintak: a jellemzd gyakorlat, probléma-megoldéasi modok; cselekvési rutinok;

*  kollektiv gyakorlati tudas és kompetenciak: a k6z0s tevékenységben, valamint a targyi és
szimbolikus alkotdsokban megtestesiilo implicit tudas, cselekvési logikak, felhasznalt

elméletek.

Lathato, hogy a kozos (interszubjektiv) jelentésvilag alkotoelemeként a fentiekben kognitiv,

magatartasi ¢és kulturalis tényezok szerepelnek. Ennek megfelelden a szervezeti tanulas ebben
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a tag értelmezésben érintheti ezen tényezOk mindegyikét, de csak néhany elemét is. Igy
viszont érdemes lehet a szervezeti tanulés ,.teljességérol” illetve a ,teljesség mértékérdl” is
beszélniink, attol fliggden, hogy a kozos szervezeti jelentésvilag kiilonféle elemei koziil a
szervezeti tanulas mennyit érint. Ami a kozos jelentésvilag kifejezés kollektiv, ,,k6zos”
tényez0jét illeti, azt csoportok (kozosségek, szubkultiurdk) szintjén, vagy egy teljes szervezet

szintjén is értelmezhet;jiik.

A szervezeti tanulds ebben a megkozelitésben egy folyamat, s nem pedig valamely jol
megfoghatd kovetkezmény (példaul nagyobb tudas, jobb eredményesség). A ,,formalodas”

kifejezést tagan értelmezem, hiszen egyarant jelentheti a kdzos jelentésvilag

1. kialakulasat,
2. elmélytilését, kibomlasat, differencidltabba valasat, és

3. megvaltozasat is.

Ilyen értelemben a formaldédas fogalom most nem sziikségszeriien jelenti az eddigi allapot
radikalis atalakulasat, formalodasként, valtozasként értelmezhetink mindenféle —
organikusabb — folyamatot (ki-alakulést, alakuldst és at-alakulast) is. Az is egyértelmii, hogy
szervezeti tanulas alatt most nem csak a szervezeti magatartas megvaltozasarol kell beszélni, a
jelenséget ennél joval tagabban és tobbréteglien értelmezhetjiik. Mivel a szervezeti tanulas
egyszerre tobb réteget is érinthet, elképzelhetd példaul, hogy a szervezeti magatartas
érzékelhetd megvaltozasa a szervezeti identitds fennmaradasaval és elmélyiilésével jar egyiitt.
De ellenkezdleg, az is lehet, hogy a szervezeti tanulds elsdsorban a szervezet ,,mélyebb”
rétegeit érinti (pl. szervezeti identitas), és a megfigyelhetd magatartas — mint kovetkezmény —
idében csak joval késobb valtozik, vagy egyaltalan nem is valtozik. Természetesen ez a
megkiilonboztetés is részben csak fogalmi elvalasztas, hiszen a ,,valosdgban” ezek a rétegek,

folyamatok ¢és jelenségek nehezen hatarolhatéak el egymastol.

A jelen értelmezés szerint szervezeti tanulds nem egy sziiken meghatarozott jelenség, hanem
sokféle, parhuzamosan vagy elkiiloniilten zajlo jelenséget is magaba foglalhat. A szervezeti

tanulés e tdg definicio alapjan:

* egyarant lehet implicit / tudattalan, vagy tudati szinten zajl6 folyamat is;
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* lehet kozds reflexion alapuld akcidtanulas csakiigy, mint nem reflexion alapuld (implicit)
tanulas;

e irdnyat és tartalmat tekintve lehet szandékolt vagy nem szandékolt tanulés is (jollehet a
szervezeti tanulds irdnyat és tartalmat semelyik szervezeti szerepld sem kontrollalhatja
teljes mértékben, még akkor sem, ha a tanulas folyamata folott magas foku ellendrzése is
lenne);

* egy allanddan zajlo szervezeti folyamat, de ezen beliill megkiilonboztethetok diszkrét
tanulasi események is (ilyen példaul egy szervezeti innovacio / szervezeti valtoztatas,
vagy a szervezeti tapasztalatok reflektiv feldolgozasa példaul egy csapatépitd tréning

keretében);

s a szervezeti tanulas e kiilonféle moddozatai a szervezetekben egyméssal parhuzamosan

zajlanak.

Mindezek mellett a szervezeti tanuldsrol mindsité megallapitasok is megfogalmazhatok. A
szervezeti tanulds ebben a felfogasban akkor tekinthetd pozitiv, kedvezd jelenségnek, ha a
szervezeti tanulas alapegysége (az adott szervezet/csoport) szamdra a folyamatban lehetéveé
valik a kozos értelmezés és a koordinalt cselekvés, ha abban az érintett szervezeti szereplok
elkotelezetten és felelosségvallalo médon vesznek részt, ha ezaltal lehetévé valik a szervezeti
(csoport) célok magasabb szintli elérése, €s ha ez hossza tdvon hozzéjarul az adott szervezet
(csoport) Oniranyitasanak novekedéséhez és fejlodéséhez. Felfogasom szerint erre akkor van

lehetdség, ha a szervezeti tagok tag korére igaz, hogy

1. legitim mddon részt vehet a szervezeti feladat-végrehajtasban és problémamegoldéasban (a
»gyakorlat”-ban);
2. egyenld félként kapcsolodhat be a szervezeti valosagrol (multrol, jelenrdl, jovordl) szolo

szervezeti dialogusba.

A szervezeti tanulds jelen értelmezésében, csakligy, mint az eldz6 fejezetrészben bemutatott
iranyzatok esetében, problémat jelenthet a kovetkezOk pontos megkiilonboztetése: (1) a
vizsgalt jelenség (azaz: a szervezeti tanulds, a szervezeti tudas), (2) a kutatoi megkozelités
(azaz: interpretativ kutatasi kozelités) €s (3) a szervezetelméleti kozelités (azaz: interpretativ
szervezetfelfogés). Ennek az az oka, hogy amikor a szervezeti tanuldst az interszubjektiv

jelentésvilag formalddasi folyamataként értelmezziik, egyben a szervezeti valdsag
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természetérdl €s a kutatds lehetdségérdl is allitast tesziink. Mi tobb, a szervezeti tanulds és
tudds kérdéskore (mint elméleti téma, a vizsgalat tdrgya) egyuttal ismeretelméleti-
tudasszociologiai problematika is (mi a tudés, mi a szervezeti tudas, hogyan jon létre, hogyan
ismerhetd meg), s €rtelemszeriien szervezetelméleti €s metodoldgiai problémat is jelent. Nem
véletlen, hogy Bouwen, De Visch és Steyaert (1989), Nicolini és Meznar (1995), valamint
Gherardi és Nicolini (2000) szerint a szervezeti tanulas és tudas értelmezése és vizsgalata nem
valaszthato el €lesen a szervezeti valdsag értelmezésétdl €s vizsgalatatol. A szervezeti tanulas
ebben a felfogasban nem pusztan egy szervezeti jelenség, hanem a szervezetek lényegi
Jjelensége, amely meghatarozo6 szerepet tolt be a szervezetek kialakuldsaban, alakuldsdban és

valtozasaban.

Ez a sokoldalu 6sszefliggés azonban nem jelenti azt, hogy ne tehetnénk kiilonbséget elméleti

téma, kutatoi megkozelités és szervezetelméleti kiindulopont kozott.

A szervezeti tanulas, mint elméleti téma a jelen értelmezés alapjan tehat a k6zos szervezeti
jelentésvilag alakulasanak, formalodasanak folyamatat jelenti, egy Osszetett és tobb rétegi
jelenséget. E definicio alapjan sokféle szervezeti tanulasrél beszélhetliink (de az mindig a

kozos szervezeti jelentésvildg formalodasat jelenti).

A kutatoi megkozelités szempontjabodl a szervezeti tanulds a szervezeti szereplok jelentésadési
mechanizmusainak megismerésén keresztiil vizsgalhatd, annak megértésével, hogy a
szervezeti szereplok hogyan értelmezik és alakitjak sajat szervezeti valdsagukat. A kutatds
iranyulhat (1) elsésorban a kozos jelentésvilag formalddasi folyamatdinak megértésére; vagy
(2) elsosorban a kozds jelentéstartalmak megismerése (bar ,,folyamat” €s ,,tartalom” szorosan
Osszefiigg, a kutatasi hangsulyok eltéréek lehetnek, 1asd: Barley, 1990; Elden és Levin, 1991).
Ez egy interpretativ kutatasi filozofia, amelyen beliil természetesen sokféle megkozelités

1étezik (lasd pl. Blaikie, 1995).

Az alkalmazott szervezeti tanulds felfogas hatterét most is egy meghatarozott
szervezetelméleti  kiindulopont: az interpretativ szervezetkozelités — s egy tagabb
tarsadalomelméleti paradigma — jelenti. Morgan €s Smircich (1980) felhivasaval egyetértve

ezen beliil fontosnak tartom réviden megfogalmazni sajat allaspontomat:
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Megkdzelitésem szerint a szervezeti valdsag egy tarsas konstrukcios folyamatban jon 1étre
¢s alakul folyamatosan, s ebben a folyamatban a kiillonb6z6 szervezeti (és mas) szereplok
sajat valdsag-definicidik, értelmezéseik és cselekvési logikaik megjelenitdiként és
képviseldiként vesznek részt (de nem egyforma befolyasold képességgel).
Kiindulopontom szerint a szervezeti valdsag e tarsas konstrukcids folyamataban létre jon
egy kozos szervezeti valosag, azaz kialakul a jelenségek/események valamennyire k6zos
értelmezése, illetve 1étrejonnek a kultara olyan kozossé valo €s nem megkérddjelezett
alkotasai, amelyek lehetové teszik a kozos cselekvést, de amelyek egyben kollektiv keretet
jelentenek a tovabbi értelmezés és cselekvés szamara (strukturacio).

Felfogdsomban a szervezet emellett egy komplex adaptiv rendszer, amelyben az
alrendszerek egymassal kolcsonds ¢€s Osszetett kapcsolatban vannak. A ,,puha
rendszerszemléletnek” megfeleléen azonban a szervezet és a kornyezet kozotti hatar,
valamint az egyes alrendszerek hatarai elsésorban a kozos értelmezési és
valosagkonstrukcids folyamatokban jonnek létre, maradnak fenn és valtoznak meg
(Checkland, 1990).

Meggy6zodésem szerint a szervezeti valosag és kozos jelentésvilag formalasdban a
kiilonféle szereplok eredendden eltero érdekérvenyesito képességgel vesznek részt,
viszont van lehetdség a kvazi-egyenld, uralommentes és Oszinte szervezeti dialogusra,
egy ,, kozos” szervezeti valosag létrehozasara, €s ez a szervezeti szereplok érdekében all.
Ezzel a megallapitassal a ,,konszenzusos versus konfliktusos szervezetfelfogas™” skélan a
kozépponttdl a ,, konszenzus” végpont iranyaba mozdulok el.

Azt gondolom, hogy az egyéni/szervezeti €rtelmezést és cselekvést kiilonféle egyéni,
kozosen létrehozott, valamit az adott kozosségtdl fiiggetleniil 1étrejovo értelmezési €s
cselekvési keretek (,,adottsagok™) korlatozzak. Meggy6zOdésem szerint azonban ezek
jelentos része reflektiv dialogusban kritikai feliilvizsgalatnak vetheto ala, ,,felpuhithato”
és ujraértelmezheto, azaz nem jelentenek veégleges és megvaltoztathatatlan korlatot. A
kiils, azaz nem a szervezet/csoport tapasztalataiban 1étrejott korlatok reflektiv
feliilvizsgalhatdsagat — a kiilsd korlat természetétdl fiiggden valtozd mértékben — szintén
lehetségesnek tartom, és értelemszertien hiszek a szervezeti Oniranyitds novelésének
lehetdségében. Ezzel az alapfeltevéssel az ,,objektiv valdsag / struktarak / determinizmus
versus szubjektiv valosag / cselekvés / autondmia” skalan véleményem szerint az utobbiak

iranyaba mozdulok el.
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V. Kutatasi probléma: szervezeti tanulas egy szervezetfejlesztési

folyamatban

A szervezeti tanulds a bemutatott tag értelmezés szerint a szervezeti valdsag formalodasanak
Iényegi, meghataroz6 jelensége: nem egy elszigetelt és alkalmi esemény, hanem allandoan
zajlé folyamat. Ilyen értelemben a szervezeti tanulds kérdéskor kiterjedhet szdmos olyan

teriiletre, amelyek korabban nem képezték részét.

A témakdron példaul korabban kiviil esett, hogy a szervezeti tanulas kapcsan a mindennapok
szervezeti  valosag-alakulasanak  folyamatait  kivanjuk megérteni és feltarni. Ez
hagyomanyosan az interpretativ kultarakutatasok, s ezen beliil példaul a szervezeti etnografia
vizsgalati teriilete (pl. Rosen, 1991). A szervezeti tanuldst a gyakorlati tudas
bedgyazodasaként és formalddasaként értelmezd iranyzat ugyanakkor nagyon hasonldan
kozelit, hiszen a szervezeti tanulasi folyamatok megértése ebben az esetben — mint arra mar az
iranyzat bemutatasakor utaltam — a kultura elsajatitas, a szocializacio, a kultira formalddas és
a kultara valtozas tacit folyamatainak feltarasat és megértését jelenti (pl. Brown és Duguid,

1991; Cook és Yanow, 1993; Yanow, 2000).

A szervezeti tanulast, azaz a kézos szervezeti jelenségvilag formalodasat azonban diszkrét
szervezeti eseményekhez kétve is vizsgalhatjuk. Diszkrét szervezeti események alatt jelen
esetben a szervezet mindennapjait 1ényegesen érintd, azt befolydsold vagy megvaltoztatd
olyan szervezeti eseményeket értek, amelyek egy (tobbé-kevésbé) meghatarozhaté iddbeli
kiinduloponttal rendelkeznek. Ezen beliil megkiilonboztethetjiik a ,,kialakul6”, azaz a tudatos
(vezetdi) szandéktol fliggetlen eseményeket (pl. eloére nem latott kiilsé kornyezeti események
kényszeritd szervezeti hatdsa, vagy nem vart belsd szervezeti események — pl. csoportkozi
konfliktusok vagy bels6 politikai jatszmak); illetve a ,,vezetdi szandékhoz kothetd” diszkrét
szervezeti eseményeket. Figyelmemet a tovabbiakban ez utobbira, tehat a tervezett szervezeti

szitudciokra forditom.
A szervezeti tanulas kapcsan példaul olyan tudatos (vezetdi) szandék alapjan kialakult

szervezeti szituaciok is a vizsgalat targyat jelenthetnék, amelyekben a tanulds és a

tudasaramlas nagyjabol azonos szintli szereplok kozott, ,,kolcsonds” €s ,,horizontalis” mddon
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torténik. Szervezetkozi tanulas kapcsan példaul a véllalati sszeolvadasokra vagy a stratégiai
szovetségekre gondolhatunk; szervezeten beliili tanulds kapcsan pedig az eltérd szakteriiletek
Ezekben az esetekben a tanulasnak része és érintettje minden résztvevo fél, és a cél sokszor
éppen az eltérd teriiletek/szervezetek kozotti tudasintegracié vagy tudaskombinacio. Bokor
szervezeti hierarchia azonos szintjén 1év0 szervezeti szakteriiletek interakcidjat vizsgalta, és

azt, hogy mi a szervezeti kultra szerepe ezen elkiiloniilt tudasbazisok integralasaban.

A szervezeti tanuldas szempontjabol azonban legalabb ennyire lényeges az eltérd
hierarchiaszintek interakciojaban zajlo szervezeti tanulasi folyamatok vizsgalata és
megértese. llyen tudatos és szandékolt esemény az iranyitott szervezeti valtoztatas (Dobadk et
al, 1996), a tudatos szervezeti beavatkozas (Argyris,1970). Jelen kutatas fokuszaban a feliilrol
lefelé iranyulo tudatos szervezetvaltoztatasi (szervezetfejlesztési) beavatkozas all, és ennek

kapcsan vizsgalja a szervezetben zajlo tanuldsi folyamatokat.

A szervezeti valtozas/valtoztatds és a szervezeti tanulds kozotti kapcsolat sokféleképpen
értelmezhetd, és ez a viszony fiigg a szervezetkutatd kiinduldé megkdzelitésétol,
kérdésfeltevésétdl és fogalom-értelmezésétol. A vezetdi szemléletet tiikkrozO funkcionalista
felfogas alapjan a vezetdi kezdeményezésii szervezetvaltoztatds {6 célja a szervezeti
teljesitmény javitasa, s a lényegi problematika az, miként javithatdo a szervezet kornyezeti
alkalmazkodoképessége (Legge, 1984; Morgan, 1990). FErtelemszerien a szervezeti
valtoztatashoz kapcsolodd szervezeti tanulas is ebbdl a szempontbol izgalmas. A
tovabbiakban a szervezetvaltoztatds €s szervezeti tanulds néhany osszefiiggését eldszor ebbdl
a funkcionalista szempontbol vizsgidlom. A kiilonféle funkcionalista szervezetvaltoztatasi
megkozelitések ~ kozott — azonban  megkiilonboztetett  figyelmet — szentelek a
szervezetfejlesztésnel«ﬁ,l hiszen itt a szervezeti tanulas €s a szervezeti tanuloképesség fokozasa
a szervezeti beavatkozas explicit céljaként is megjelenik, ami mas szervezetvaltoztatasi

megkozelitésekre nem jellemzo.

2 Szervezetfejlesztés alatt itt és a késébbiekben is az Gn. ,,magatartdstudomanyi” szervezetfejlesztést értem,
amely a szervezetvaltoztatds egy onallo filozofidja és megkozelitése, megkiilonboztethetd példaul a szakértdi
megkozelitésektol. A ,folyamatorientdlt”-nak vagy ,humanorientalt’-nak is nevezett szervezetfejlesztésrol
(angolul Organization Development, roviditve: OD) a késébbiekben még bovebben is lesz szo.
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Ezutan szervezeti valtoztatas és tanulas viszonyat interpretativ alapokon elemzem, majd ezt
koveti a kutatasi kérdés és a kutatasi célok, illetve az alkalmazott modszertan bemutatasa. Bar
a megfogalmazott kutatdsi kérdések az interpretativ felfogasbol kovetkeznek, azok
funkcionalis alapokon (vezet6i szempontbdl) is értelmezhetdk €s relevansak. A kérdésfeltevés
¢s a tervezett kutatds sordn figyelmem kozéppontjdban a szervezetfejlesztési folyamatban

megvalosulo szervezeti tanulas all.

V.1. Szervezetvaltoztatas és szervezeti tanulas: a raciondlis tervezesi

megkozelites

A szervezeti tanulas tradicionalis megkozelitései szorosan kapcsolddnak a szervezeti valtozas
témakoréhez, sot, egyes megkozelitések a szervezeti tanulast szinte azonositjak a szervezeti
valtozéassal. Ebben az értelemben a szervezeti tanulds képessége a szervezet azon képessége,
hogy folyamatos valtozdsok révén hosszu tavon és sikeresen alkalmazkodik a kornyezet
valtozasaihoz (aktiv alkalmazkodas). A szervezeti tanulas igy a szervezeti tulélés és fejlodés

elofeltétele, €s a stratégiai versenyeldny biztositéka.

Tanulés és valtozas viszonyat masként kozelitjiikk viszont akkor, ha a szervezeti tanulast az
iranyitott szervezeti valtoztatas szervezetre gyakorolt hatdsaiban ragadjuk meg.
Funkcionalista megkdzelitésben ez a tervezett szervezeti beavatkozas ,,hatasvizsgalatahoz”,
eredményeinek ¢s sikerességének értékeléséhez kt')thet(’SEI. A tovabbiakban irdnyitott
szervezeti valtozas vagy szervezeti valtoztatds alatt Dobadk et al (1996) alapjan olyan
szervezeti valtozasokat értek, amelyek a szervezet vezetésének tudatos beavatkozasa nyoman,
vagy attdl kisérve zajlanak, s amelyekben a szervezet 1ényeges jellemzdi valtoznak meg. A
valtozasvezetés rendkiviil széles irodalma az ilyen szdndékolt, tudatos €s tervezett szervezeti
valtozasok iranyitasaval foglalkozik. A szervezeti véltozasnak, s ezen bellll a tervezett
szervezeti valtoztatasnak sokféle megkozelitése létezik, melyekrdl Legge (1984) kitlind

attekintést ad.

Bar a szervezeti tanulas a kiilonféle normativ megkdzelitésekben sokszor nem jelenik meg

explicit célként, az iranyitott szervezetvaltoztatds a legtobb esetben mégis felfoghato ugy,
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mint szandékolt térekvés a vezetés részérdl, hogy befolyasolja a szervezetben zajlo tanulast,
annak folyamatdat és/vagy eredményét. gy példaul a jellemzé szemléletmodot, a
megnyilvanuld magatartast, a szervezeti tagok kozotti interakcidkat, stb. Ezt
legérzékletesebben a szervezeti valtoztatds un. ,,intézményesitési” fazisa példazza, amely a
Kurt Lewin féle hires ,kiolvasztds — valtoz(tat)as — visszafagyasztas” modellben szerepld
,visszafagyasztas” fogalom Gjradefinidlasa. Az intézményesités lényege, hogy a valtoztatasi
folyamatban megtortént tanulas és valtozas rogzitésre és stabilizalasra keriiljon, s ezzel

biztositsak a valtozasok tartdos fennmaradasat.

A szervezeti valtoztatds tgynevezett , raciondlis tervezési” felfogasa (Legge, 1984) azt
feltételezi, hogy a szervezeti valtoztatds egy racionalis dontési folyamatként képzelhetd el.
Ebbdl a kiinduldépontbol az kdvetkezik, hogy sikeres valtoztatas esetén a szervezet ,,megérti”,
»elfogadja”, ,,megtanulja”, ,rogziti” és ,hasznélja” az 0jfajta — de egyértelmiien a vezetés
altal meghatarozott — koncepciot és mitkodésmodot (amely a valtoztatas tartalmatol fliggden
lehet példaul magatartasi, szemléleti, strukturalis, folyamatbeli, kulturalis vagy stratégiai
természetli valtozas). A valtozasvezetés racionalis tervezési iranyzata hisz a valtozasok teljes
kori megtervezhetdségében, irdnyithatésagaban ¢és ,bevezethetdségében” — s igy
értelemszerlien a szervezeti tanulds eltervezhetdségében és kontrollalhatosagaban is. Ide
tartozik példaul a stratégiai tervezés €s stratégiai menedzsment néhany korai megkdzelitése

(i.m.)

A raciondlis tervezési modellt azonban sokan megkérddjelezik. Mintzberg a stratégiai
menedzsmentrdl €s a stratégia-valtoztatasrol példaul azt allitja, hogy az részben a vezetdi
szandektol fliggetleniil, kevéssé kontrollalhaté modon zajlik, s ezért a ,,realizalt stratégia”
mindig kiilonbozni fog a ,,szandékolt stratégiatol” (lasd in: Mintzberg és Quinn, 1991). A
»szemetesvodor” modell is a szervezeti valtozasok raciondlis megtervezhetdséget vonja
kétségbe, s ehelyett a véletlenszertiséget ¢és a kiszamithatatlansagot hangsulyozza (Cohen,
March ¢és Olsen, 1976, hivatkozza: Legge, 1984). Quinn (1978) pedig mar eleve olyan
valtoztatasi stratégiat javasol a nagyobb Iéptékii (stratégiai) valtozdsok megvalositasara,
amely a valtoztatds folyamataba tudatos és tervezett modon integralja a rugalmassagot, a

bizonytalansagot és a valtoztathatosagot (logikai inkrementalizmus).

2 A valtoztatasi programok értékelésével foglalkozik példaul a magyarul ,.evalvaciokutatds”-nak nevezett
iranyzat (Kindler, 1991).
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Mi ennek az oka? Miért nem mitkddhet a raciondlis tervezésen alapuldé modell, amely szerint
a felsd szintek altal eltervezett valtozasok ,,egy az egyben” bevezethetdk lennének a szervezet
mindennapjaiba? Vagy masképp, miért nem lehetséges egy — barmennyire is tokéletes —
vezetdi koncepciot készen atiiltetni, elhatarozas alapjan ,,megtanitani” és mikodévé tenni a

szervezetben, az érintett egységekben?

Részben a szervezeti valosdag komplexitdsa, bizonytalansaga, konfliktusos jellege ¢és
tobbértelmiisége miatt, €s ez igaz a tervezett szervezeti beavatkozéasokra is. A szervezeti
dontéshozok egyrészt kognitiv korlatokkal rendelkeznek: korlatozottan raciondlisak, dontési
heurisztikdkat alkalmaznak, és valtozasok esetén a szervezetek leegyszertisitett modelljébdl
indulnak ki. A szervezetek ugyanakkor politikai rendszerek is, a kiilonféle szervezeti
szereplok eltérd érdekeiknek megfelelden kiilonbozd modon reagalnak a tervezett szervezeti
valtozasokra. Az érdek-konfliktus implicit vagy explicit médon, de mar a valtozast
kezdeményezd (felsd) vezetdi csapatban is megjelenhet. Lényeges szervezeti valtoztatasok
esetén példaul gyakori jelenség, hogy a valtoztatds kulcsszerepldi mas értékeket és elveket
kovetnek, mint amit vallanak (Argyris €s Schon, 1978). Az érdekkonfliktus tovabb ndhet — s
ezaltal az ,,eredeti” koncepcid a bevezetés soran tovabb moddosulhat —, amint jabb belsd ¢€s
kiilsé szerepldk (példdul tanacsadok) kapcsolodnak be a folyamatba. Mivel pedig a
szervezetek ,,jelentéssel teli” rendszerek, a szervezeti valtoztatas koncepcidja az érintett
egyének ¢és csoportok észlelési szlirdin és értelmezésein keresztiil csapodik le szamukra, ami
onmagaban is a koncepcid6 modosuldsit — a vezetés szempontjabdl ,torzuldsat”

eredményezi.

A valtoztatas racionalis tervezési modelljében hivé vezetd szamara az eredeti koncepcid
modosuldsa negativ esemény (probléma); a vezetés szemében ennek oka lehet példaul a rossz
megvalositas és/vagy a valtoztatassal szembeni ellendllds. Vegyiik azonban észre, hogy az,
ami a vezetés értelmezésében ,,ellenallas™, az érintett szervezeti szereplok szempontjabol nem
az. Egyrészt sokszor tudattalan, s nem pedig szdndékolt reakcid a résziikrdl; masrészt — a
tudatossag mértékétdl fiiggetleniil is — sajat jol felfogott érdekiiknek megfeleld, tehat
»logikus” és ,racionalis” magatartds az, ami ,feliilr6l” ellendllasnak latszik. Az egyedi
érdekeken til emellett szamos érv szol amellett, hogy a szervezeti inercia — a szervezetnek a
valtozasok elkeriilésére vonatkozo eredendd beallitottsaga —, és igy a valtozasokkal szembeni

rezisztencia maganak a szervezetnek is érdekében allhat (1asd kordbban: Salipante, 1992).
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A tervezett szervezeti valtozas sordn tehat a vezetés nem tud mindent eldre megtervezni €s
kontrollalni. Ezt mutatja az is, hogy a szervezetvaltoztatdsi folyamatokban tervezés ¢és
megvalodsitas egyre kevésbé valik el élesen egymastol (Nystrom és Starbuck, 1981, in: Dobak,
1996). Valtozasvezetés kapcsan igy egyre kevésbé fogadhaté el a ,bevezetés” fogalom
hasznalata, hiszen nincs sz6 arrdl, hogy egy eleve létezd koncepciot valtoztatas nélkiil at
lehetne tiltetni a szervezetek mindennapjaiba. Mindez nem azt jelenti, hogy a valtozasvezetok,
a ,,valtoztatas ligynokei” (change agents) ¢és a szervezetkutatok szamara ne lenne tovabbra is
rendkiviil 1ényeges az a kérdés, hogy (az ,.eredeti”) valtoztatdsi koncepciobol mi ,,valosul
meg” ¢és miért, illetve, hogy a tervezett szervezeti beavatkozdsoknak milyen szervezeti
hatasai vannak rovid, kozép, és hosszabb tdvon. A szervezeti tanulds fogalomrendszerét
hasznalva a kérdés masként az, hogy (1) a szervezet mit és hogyan tanul (és felejt el) a
szervezeti beavatkozas sordn, s ez mitdl fligg; (2) hogy ez a tanulds mennyire lesz tartos, s a
tanulds tartossaga mit6l fligg; (3) hogy a tanulds miként jelentkezik a szervezet

teljesitményében, s ez mitdl fiigg; s (4) hogy ez a tanulds miként befolyasolhat6 és alakithato.

V.2. Szervezetfejlesztés: tanulds-orientdlt szervezeti beavatkozds (?)

V.2.1. A szervezetvaltoztatas szervezetfejlesztési megkozelitése

Feltételezhetjiik, hogy a szervezetvaltoztatdsban mdasként és mas tartalommal zajlik a
szervezeti tanulds akkor, ha a valtoztatas egy sziikebb kor altal megfogalmazott valtoztatasi
koncepcid megvalositasardl szol, mint akkor, ha magat a valtoztatdsi koncepcidt is egy
sz¢élesebb résztvevoi kor definidlja a valtoztatdsi folyamat soran. Az elsé esetben a
valtozasvezetés €s a szervezeti tandcsadas Un. szakértoi megkozelitésérol beszélhetiink,
amelyet a koncepcidalkotds (tervezés) €s a megvaldsitas fazisainak viszonylagos szétvalasa
jellemez, és az, hogy masok készitik a valtoztatasi koncepciot és dontenek arrdl (a szakértok,
illetve a vezetdk), mint akik a végrehajtok (az érintett csoportok €s egyének),. A ,.tisztan”
érvényesiild szakértéi kozelités altalanos elvek és Osszefiiggések alapjan von le
kovetkeztetéseket és fogalmaz meg valtoztatasi javaslatokat az egyedi szervezeti szitudciok
szamara. Bar a szakértdi szemléleti szervezeti beavatkozds gyakorlata valtozatos, az
érintettek szempontjabol az gyakran valamely ,,adott” szervezeti koncepcid ¢s mitkodésmod

gyakorlati megvaldsitasat jelenti. A valtoztatasban létrejovo szervezeti tanulas vizsgalata igy
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a mar kialakitott koncepcio megvalosulasanak mértékéhez, fennmaraddsanak tartossagahoz és

eredményes miikodéséhez kothetd.

A masodik esetben kevésbé valik el egymastol szakértd és a ,,nem-szakértd”, illetve, a
specialis szakértelem sokkal inkabb a valtoztatds folyamatara, s nem pedig annak tartalmi
kérdéseire vonatkozik. Ez a szervezetvaltoztatas folyamat-kozelitése (Schein, 1987b), amely
leginkdbb a szervezetfejlesztésre (OD) jellemz6. A raciondlis és a szakértdi kozelitéshez
hasonldéan a szervezetfejlesztés is funkcionalista szemléletli valtoztatasi felfogas (Legge,

1984; Morgan, 1991), hiszen

* elsdésorban (felsd) vezetdi szemléletet érvényesit,

e a szervezetet nyilt, alrendszerekbdl all6 és adaptiv rendszerként értelmezi — a
szervezetfejlesztés célja éppen a szervezet teljesitményének és hosszu tava kornyezeti
alkalmazkodo-képességének novelése,

* a problémamegoldas egyes ,,valtozok”, azaz a mélyebb okok és a felszini okozatok
(tlinetek) Osszefiiggésrendszerének feltarasara irdnyul — éppen ezen oksagi Osszefliggések

azonositasa (a diagndzis) jelenti a szervezeti beavatkozas alapjat.

A szervezetfejlesztés azonban sokban kiilonbozik a raciondlis tervezési felfogastol és a
szakértdi szemléletli valtozasvezetéstdl, s ez a kiilonbség a szervezeti tanulds szempontjabol
elsérendiien fontos. Bar a szervezetfejlesztés nem egy egységes valtoztatasi mddszertan,
ellenkezdleg, szamos megkozelités, modszer és technika gylijteménye, ezek mogott mégis
felfedezhetd egy nagyjabol egységes valtoztatasi filozofia és szemlélet. A szervezetfejlesztés
Iényege a kovetkezokben ragadhatdo meg (Neilsen, 1984; Cummings és Worley, 1993; French
¢s Bell, 1995; magyarul lasd példaul: Varga Karoly irasait; illetve Lado ¢és Magyari-Beck,
1987, Gyulai, 1994, Dobék et al, 1996; Bakacsi, 1997):

1. A szervezetfejlesztés olyan tervezett szervezeti beavatkozas €s valtoztatas, amelynek célja
egyrészt a jelentkezd szervezeti problémak (tartdés) megoldasa, masrészt a szervezet
fejlesztése.

2. A szervezet fejlesztése annyit jelent, hogy a szervezetfejlesztési folyamat soran a
szervezet sajatitsa el azokat az egyiittmiikddési, probléma-megoldasi, Oniranyitasi,
onmegujitasi és tanuldsi készségeket, amelyek biztosithatjdk a hosszu tavu sikeresebb

miukodeést, a kdrnyezeti adaptaciot €s a szervezeti innovativitast.
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A szervezetfejlesztés folyamatorientéalt szervezeti beavatkozas, hiszen a szervezetfejlesztd
altalaban nem javasol tartalmi megoldasokat, hanem a beavatkozasi folyamatot alakitja
ugy, hogy a szervezeti szereplok ennek soran képesek legyenek maguk megoldani a
felmeriil® problémaikat, és tanuljdk meg, hogyan tehetik ezt egyre magasabb szinten.

A szervezetfejlesztés participativ valtoztatasi megkdzelités. A szervezeti szereplok széles
korének minél hamarabb, lehetdség szerint még a koncepcidalkotasi fazisba torténd
bevonasa fontos a jobb informacidaramlds, a magasabb szinvonali dontéshozatal, a
szervezeti valtozasok iranti elkitelezettség, a tartds szervezeti valtozasok biztositdsa, és a
szervezetfejlesztési folyamatban megvaldsuld szervezeti tanulds szempontjabol is. Nem
véletlen, hogy a szervezetfejlesztés céljai kozott mind gyakrabban fogalmazdodik meg a
munkavallaloi ,,empowerment”, amely az alacsonyabb hierarchiaszinteken 1évok fokozott
felhatalmazasara, Oniranyitdsara ¢és felelésségvallalasara alapozott szervezeti-vezetési
koncepcio (lasd pl: Bakacsi et al, 1999).

Az altalanos véleménnyel ellentétben tehat a szervezetfejlesztés 1ényegét a valtoztatasi
filoz6fia és kozelités, s nem pedig a valtoztatas tartalma jelenti. Ennek ellenére
megallapithatd, hogy a szervezetfejlesztés fokuszaban a szervezeti kultura és a szervezeti
folyamatok vannak, s a szervezeti problémakat jellemzden az ,,emberi” oldalrol kozeliti
meg. A szervezetfejlesztés ugyanakkor rendszerszemléletii beavatkozds, azaz az adott
teriileten jelentkezd problémakat a mas terliletekkel (alrendszerekkel) vald
Osszefiiggésiikben vizsgalja és kezeli.

A szervezetfejlesztés egyben értékvezérelt kozelités is, amennyiben a szervezeti
teljesitmény fejlesztése mellett fontosnak tartja — és a szervezetfejlesztési folyamatban
érvényesiteni kivanja — az emberi fejlodést €s autonomiat, az egyenldségen alapuld emberi
kapcsolatokat, a széles korii részvételre alapozott demokratikus dontéshozatalt, a nyilt és
hiteles kommunikéciot, valamint az egyéni kezdeményezést és feleldsségvallalast.

Bér a szervezetfejlesztési beavatkozast is a felsd vezetés kezdeményezi és 6 a megbizo, a
szervezetfejlesztd nem tekinti a felsé6 vezetést kizardlagos tigyfelének. A
szervezetfejlesztd szamara az egyik legnagyobb dilemmat éppen az jelenti, hogy miként
képes a ,,szervezet egészét” ligyfélként kezelni, azaz a kiilonféle szervezeti szereplok
érdekeit figyelembe venni, és a konfliktusos érdekeket a lehetd legnagyobb mértékben
Osszehangolni.

A szervezetfejlesztés fenti céljait és elveit biztositja az Un. akcidkutatasi folyamat, amely
az OD domindns — bar nem kizarolagos — modellje. Az akcidkutatasi szervezetfejlesztés

Iényege
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(1) az érintettek széles korének részvétele a valtoztatasi folyamatban,

(2) az ¢rintettekkel valo lehetd legteljesebb egylittmiikodés a problémadefinidlastol a
valtoztatasi folyamat végéig, amelynek soran a szervezetfejlesztd ,kutatd-tarsként”
viszonyul a szervezet tagjaihoz, és sajat szerepét elsOsorban a valtoztatasi folyamat
segitdjeként (,,facilitatoraként”) definidlja,

(3) a valtoztatas ciklikus, iterativ folyamat, amely a kovetkezd fazisokbol all:
kozos adatgylijtés — az eredmények visszajelzése az érintettek részére — kozos
adatelemzés — akciotervezés (az érintettek végzik) — az akciok végrehajtasa (az

érintettek végzik) — kozos adatgyiijtés — ...E'

V.2.2. Szervezeti tanulas a szervezetfejlesztésben

A szervezetfejlesztési filozofia és az akciokutatdsi folyamat specialis vondsai miatt a
valtoztatas soran bekdvetkezd szervezeti tanulas kérdése tagabb értelemben vetddhet fel, mint
a racionalis tervezési szervezetvaltoztatds és a szakértdi szemléletli szervezeti beavatkozas
esetében; a szervezetfejlesztés explicit tanulds-orientaltsaga miatt pedig kiilonosen érdekessé

¢és relevanssa valik:

* A szervezetfejlesztéshez kapcsolddo szervezeti tanulds tartalmat tekintve nem egy mar
»kész” mikodési modell ,elsajatitasat”, vagy egy viszonylag sziik kor altal kialakitott
valtoztatdsi koncepcid gyakorlati ,,megvalosulasat” jelenti csupan, hanem nyitottabb
annal. Szervezetfejlesztés (akcidkutatas) esetén inkdbb , kolcsonds tanulds”-r6l
beszélhetlink, hiszen az altalanos vezetdi/tanacsaddi koncepciok helyett a kiindulopontot a
kiilonbozd szervezeti egységek €s csoportok helyi szintjén jelentkezd problémak vagy
fejlesztési lehetdségek jelentik, €s a megoldas szempontjabol nagyon 1ényeges a szervezet
,helyi tuddsa”. Amennyiben mégis létezik egy 4ltalanos tartalmi koncepcio, ugy az
meglehetdsen tag, és csak a valtoztatasi folyamatban, a helyi szinteken telik meg konkrét
tartalommal (pl. szervezeti jovOkép-alkotds és lebontéds; kivanatos kultira- és érték-

definiélas).

22 A szervezetfejlesztésben az akciokutatas elsGsorban a helyi szinten feltart problémak megoldasara, illetve a
helyzetfeltaras és a cselekvés ciklikussagara utal. Az eredeti Kurt Lewin féle értelmezésben azonban arra is
vonatkozik, hogy a helyileg feltart tapasztalatok felhasznalhatok az altalanos elméleti tudas gazdagitasara, és
viszont. Az akcidkutatds ebben az eredeti értelemben tehat elmélet és gyakorlat elvalaszthatatlan egységére, a
,»praxis” fontossagara utal (1asd pl.: Eden és Huxham, 1996 ).
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* A szervezetfejlesztési folyamat nyitott és participativ jellege miatt a szervezeti tanulas egy
,aktiv” folyamat a résztvevok tag kore szamara. A szervezetfejlesztési folyamatban a
szervezeti szereplok nem egy eldzetesen l1étezd megvalositasi modellt kdvetnek, hanem
folyamatosan kisérleteznek ¢és tanulnak tapasztalataikbol (sikereikbdl és kudarcaikbol). A
megvalodsitasi folyamat e 1étrejovo tanulsagok és tapasztalatok alapjan rugalmasan alakul.

* A szervezetfejlesztési folyamatban a tanulds nem csupan egy szervezeti/miikodési modell
¢s az echhez sziikséges készségek vagy magatartasformak elsajatitasat, vagy egy
meghatdrozott probléma megoldasat jelenti, hanem bdvebb annal: magiba foglalja a
hosszabb tavu szervezeti problémamegoldo, ondiagnosztizalo és onfejleszto képességeket
és készsegeket isE,I ami elvileg a hosszu tavu szervezeti teljesitményben kell, hogy
jelentkezzen.

* A szervezetfejlesztés a problémamegoldd ¢és Ondiagnosztizald készség fejlesztésével,
valamint a participacio kiszélesitésével egyben hozzdjarul az onrendelkezés és oniranyitds
noveléséhez is, mind kollektiv szinten (tanuld szervezet), mind az egyén szintjén
(empowerment).

* A szervezetfejlesztési folyamatban az adott koncepciok kognitiv elsajatitdsa, vagy
kiilonboz6 készségek és magatartasformak megtanulasa mellett / helyett nagyon fontos a
tanulas szemléletmodbeli és érzelmi oOsszetevoje: bizonyos  attitiidok, értékek és
egylittmitkodesi elvek egyéni és kollektiv internalizalasa. A szemléletmod €s hozzéaallas
terén példaul a mindségszemlélet, a folyamatos fejlesztés-orientaltsdg, az aktiv
kezdeményezés és a személyes felelosségvallalds emlithetd. A fontos értékek kozott a
humanisztikus ¢és a demokratikus alapértékek lényegesek, mig az egylittmiikodés terén
példaul a hiteles kommunikacid, a bizalom €s egymds tamogatdsa, valamint a nyertes-
nyertes helyzetek megteremtése fontos.

* A valtozéasok tartdssdga szempontjabol 1ényeges a tanulas ,,mélysége” is. Amennyiben a
valtozasok mélyen beépiilnek a szervezeti tagok szemléletébe ¢és értékrendszerébe,
kollektiv szinten pedig a szervezeti kultardba, akkor szamithatunk a szervezeti és egyéni
magatartas tartds megvaltozasara is. A szervezetfejlesztési folyamat nyitott €s participativ
jellege éppen azt célozza, hogy a valtozasok legyenek tartdsak, hogy a tanulas ne csak a
magatartast érintse, hanem ,,mélyebb rétegeket” is, mind az egyén szintjén, mind kollektiv

szinten.

2 Erre vonatkozik az a plasztikus, és az OD kapcsan sokszor idézett megallapitas, hogy az éhezé problémajat
nem akkor oldjuk meg, ha halat adunk neki, hanem, ha megtanitjuk halaszni.
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* A fenti dimenzidkban torténd tanulds szempontjabol kiemelt jelentdségli, hogy a
szervezeti tagok miként allnak hozza magdhoz a szervezetfejlesztési folyamathoz:
elkotelezddnek-e irdnta, aktiv és feleldsségvallald moddon jarulnak-e hozza, vagy
ellenkezdleg, kiviilallonak érzik magukat. Mint minden szervezetvaltoztatasnal, ugy a
szervezetfejlesztésnél is elsOsorban a valtozasok iranti elkotelezettség garantdlhatja a
valtozasok intézményesiilését, a tartds szervezeti tanuldst. A valtoztatds tartalmi oldala és
folyamata azonban elvélaszthatatlanul Gsszefligg. A szervezetfejlesztés a szervezet iranti,
a valtoztatdsi koncepcio iranti és a valtoztatasi folyamat iranti elkotelezettséget azzal
kivanja megteremteni, hogy — a folyamatot tekintve — kiszélesiti a participaciot, a tartalmi

kerdésekbe valo beleszolas lehetoségét.

A fentiekben a szervezetfejlesztés jeles képviseldinek munkai alapjan tomoren Osszefoglaltam
annak Iényegét, ¢és targyaltam a szervezetfejlesztési beavatkozas szervezeti tanuldsra
gyakorolt lehetséges hatasait. Ez azonban csak egy altalanos és tobbé-kevésbé idealisztikus
kép, a szervezetfejlesztés konkrét gyakorlata sokszor jelentdsen is eltér a bemutatott
filozofiatol és megkozelitéstdl. Emellett a targyalt tanulasi hatdsok sem egyértelmiien
jelentkeznek a szervezetfejlesztés megvalosulo gyakorlatdban. Ezen a ponton azonban meg

kell allnunk, hiszen a megfogalmazott dilemma tovabbi targyaldsa haromfelé¢ bonthato:

1. alapvetéen elfogadjuk a szervezetfejlesztés létjogosultsagat és funkcionalista
beallitodasat, és ezen az alapon dllva, elsésorban valtozasvezetdi szempontbol vizsgaljuk
a megvalosulas sikerességét és a létrejovo szervezeti tanulast,

2. mas paradigmdk talajan allva, s legfoképp kritikai alaprol a szervezetfejlesztés egyes
elveit és gyakorlatat eredendden is megkérdojelezziik, nem kis részben éppen
funkcionalista alapallasa miatt;

3. alapvetéen nem kérdojelezziik meg a szervezetfejlesztés létjogosultsagat és gyakorlatat, de
a funkcionalista alapallas helyett interpretativ kiindulopontot valasztunk, s ezen az alapon

vizsgaljuk a szervezetfejlesztési beavatkozds soran megvalosulo szervezeti tanuldast.

Jelen kutatds a harmadikként megfogalmazott felfogast koveti, de a tervezett kutatas

részleteinek megismertetése el6tt az elsdé két megkdzelités dsszefoglalasa kovetkezik.
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1. Funkcionalista megkozelités: a szervezetfejlesztés hatdsvizsgalata

Funkcionalista megkozelitésben egy szervezetvaltoztatas soran megvalosuld szervezeti
tanuléds elsOsorban a valtoztatas ,,eredményein”, kovetkezményein keresztiil ragadhaté meg: a
kérdés az, vajon a megvaldsult valtozdsok mennyiben tiikkrozik a valtoztatas kiinduld
célkitlizéseit, a jovObeli allapotra vonatkozo eredeti elképzeléseket. Frohman, Sashkin és
Kavanagh (1976) azonban arra figyelmeztet, hogy akciokutatidsi szervezetfejlesztés
sikerességének értékelésekor elsdsorban nem (vagy nem csak) az eredményvaltozokat, hanem
a valtoztatas folyamatvaltozoit is vizsgalnunk kell, azt, hogy az OD elveinek megfeleléen
tortént-e a szervezeti beavatkozds. Emogétt az az — egyébként megkérddjelezhetd —

feltételezés all, hogy a megfeleld folyamat sziikségszeriien elvezet a kivant eredményekhez.

A teljes szervezet szintjét érintden lényeges, bar nehezen megvélaszolhatd kérdés, hogy az
OD beavatkozas hatasara a szervezet adaptivabba valik-e. Vitapont példaul, hogy a kisebb
kiigazitdsokon, az inkrementalis - evolutiv valtozasokon tul a szervezetfejlesztési beavatkozas
eredményezhet-e szervezeti transzformdciot (azaz masod-faju, keret-tord, forradalmi
valtozast). Dunphy és Stace (1988) véleménye szerint a szervezetfejlesztésnek erre éppen
fejlesztés-orientaltsaga, inkrementalis jellege miatt nincs esélye, ez okozza az OD alapvetden
konzervativ beallitottsagat. Masok azonban hisznek abban, hogy a fokozatos és folyamatos
valtozasok elvezethetnek nagyobb szervezeti ,,ugrashoz” is, amely a szervezet szintjén
kéthurkos tanuldst jelenthet (Argyris és Schon, 1978); illetve magat a szervezeti

transzformaciot is OD beavatkozasként targyaljak (Cummings és Worley, 1993).

Az altalanos kérdésfelvetés és érvelés mellett konkrét szervezetfejlesztési beavatkozasok
empirikus hatasvizsgalatdra is nagy szamban keriilt sor; ez 4ltaldban a beavatkozas
»kovetkezményeinek” értékelését jelentette. A szervezetfejlesztésben megvaldsulo szervezeti
tanuldas szempontjabdl példdul Iényeges (lenne) kimutatni, vajon a konkrét
problémamegoldason tul a beavatkozds hatdsara sor keriilt-e barmiféle szervezeti
szemléletvaltasra és kultira-formalodasra, az interakcidk valtozasdban is megmutatkozo
attitidbeli vagy értékrendbeli valtozésra, illetve, a szervezeti teljesitmény hosszii tavh
javulasara. Az empirikus vizsgalatok gyakran az OD kedvezd hatasat mutatjak, maskor nem
mutatnak javulast (6sszefoglaldoan lasd in: French és Bell, 1995). Az operacionalizalas és
mérés problémai miatt azonban nincsenek egyértelmii és megbizhatd eredmények. A

szervezetfejlesztési beavatkozas jellegén, a szervezetfejlesztd stilusan és a vizsgalatba bevont
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egyéb valtozokon (pl. a szervezet mérete, az iparag jellege, a vezetdi tdmogatds mértéke, a
szervezeti ellenallas nagysaga, a tdgabb kulturdlis hattér, stb.) tul az eredmények rendkiviili
modon fliggenek a vizsgalat mdodszertanatol és idéhorizontjatdl is. Az empirikus eredmények
részletes bemutatasatol azonban most eltekintek. A hatdsmérés problémai miatt Beer és
Walton egyébként is arra szolit fel, hogy a beavatkozas eredményességének értékelésekor ,,...
a szervezetfejlesztok térjenek vissza az OD akcidkutatédsi tradicidihoz, biztositsdk itt is az
ugyfél [az érintettek — G.A.] teljes részvételét, de alkalmazzanak sokkal hosszabb id6tavot, és
,,surl leirast” a kontextus ¢és a rendszerdinamika bemutatasahoz” (hivatkozza: French és Bell,
1995: 334). Ezt értelmezhetjiik ugy is, hogy a szervezetfejlesztési beavatkozas eredményeinek
¢s tanuldsi hatidsainak mélyrehatobb vizsgalatdhoz egy . interpretativ megkozelitést”
ajanlanak. Legge (1984) javaslata is hasonlo, ¢ is fontosnak tartja a szervezetvaltoztatds

»interpretativ’ szemléleti hatasvizsgalatat. Szamomra lényeges, hogy ez egybevag jelen

crer

2. Kritikai megkozelités: a szervezetfejlesztés manipulativ — uralmi jellege

Egészen mas ¢értelemben vetddik fel a szervezetfejlesztés hasznossdganak ¢és a
szervezetfejlesztésben megvalosuld tanuldsnak a kérdése, amennyiben az OD-hoz kritikai,
vagy radikalis strukturalista felfogasban kozelitiink (pl. Amado et al, 1991; Morgan, 1991;
Legge, 1984; Kieser, 1995, Cooperrider, 1987; Alvesson és Willmott, 1996; Boje, 1999).
Ebben az esetben nem az a dilemma, hogy miként lehet a szervezetfejlesztést ,,jol csinalni”,
hanem az, lehet-e egyaltalan ,,jol csindlni”. A fenti szerzOk a szervezetfejlesztés (és az
akciokutatds) elvi kiindulopontjai és/vagy megvalosuld gyakorlata kapcsan 1ényegi

kifogasokat fogalmaznak megﬂ!

Kiindulopontjuk szerint a szervezeteket tobbé-kevésbé athidalhatatlan érdekkonfliktusok
jellemzik, igy nincs, vagy csak korlatozott lehetdség van az ellentétek kibékitésére. Ennek az
egyéni célok, érdekek és politikai mandverezés mellett tagabb tarsadalmi-strukturalis okai is
lehetnek. Igy a szervezetfejlesztdnek valasztania kell, hogy mely érdeket szolgaljon melyek
rovasara. Ilyenkor a szervezetfejlesztd szamara mindig elsébbséget élvez a hatalmon 1évd

csoport, azaz a fels vezetés (a megbizd), még ha ez a valasztds nem is tudatos. A vezetdi

# E gondolatok pontositasaban, s a kritikai szemléletmod elsajatitasaban sokat segitett Kovacs Sandor Tanar Ur
azzal, hogy alapvet6 (és rendszeres) kritikakat fogalmazott meg az OD-val kapcsolatban.

121



érdekek szolgalata egyrészt visszavezethetd a tanacsadok opportunizmusara (hiszen 6k is
anyagi fliggésben vannak), de arra is, hogy a szervezetfejlesztok sokszor maguk sem latjak at
a szervezet bonyolult hatalmi/uralmi viszonyait és a politikai jatszmakat, igy nincsenek
tisztdban sajat beavatkozasuk hatasaival sem. Mar csak azért sem, mert a szervezeti hatalom
sokszor csak magasabb vizsgalati szinten, a szervezetkozi halézatok elemzésével lenne

feltarhat6 (errdl lasd: Perrow, 1994; Boje, 1999).

A vezet6i érdek €rvényesiilését az biztositja, hogy a szervezetkutatot / szervezetfejlesztc’itEIa
hatalmon 1évok valasztjak ki, adott céloknak, érdekeknek és értékeknek megfeleléen. Emellett
a szervezetfejlesztés kiindulopontjat jelentd problémat is a megbizod hatarozza meg, s a
tovabbi problémaértelmezések mar csak ehhez az eredeti megfogalmazashoz képest
definidlédhatnak. Mindebbdl az kovetkezik, hogy a szervezetfejlesztés nem vezethet a hatalmi
viszonyok kiegyenlitéséhez, legfeljebb kis elmozdulasra van lehetéség. Az ,,empowerment”
¢s a szervezeti demokracia novelése csak meglehetosen sziik kereteken beliil lehetséges.
Raadasul azt is a vezetés hatarozhatja meg, hogy mire terjedhet ki a beleszolas, és mire nem.
A szervezetfejlesztés megvalosuld gyakorlatdban a ,,demokracia” igy gyakran nem
vonatkozik a stratégiailag valdban lényeges kérdésekre, a szervezet életét hosszabb tavon
meghataroz6 dontésekre (de sokszor még a szervezetfejlesztési folyamatban vald részvételre
sem, hiszen az nem Onkéntes - az empowerment kapcsan errdl lasd: Argyris,1998). Sokan
vitatjdk és paradoxonnak tartjak azt az elképzelést is, hogy egy feliilrdl-lefelé¢ iranyuld
folyamatban, ,,fentrd]” lehetséges-e egyaltalan nagyobb Onirdnyitast ,,létrehozni”. De egyesek
meg is kérddjelezik a szandék valddisagat, s azzal érvelnek, hogy a szervezeti hatékonysag
novelése és az emberi viszonyok fejlesztése — mint elvileg egyenrangu szervezetfejlesztési
célok — koziil a gyakorlatban mindig az elsé cél valik elsddlegessé. A szervezetfejlesztést 6k
leginkabb egy kifinomult ,,szocialtechnologidnak™ tartjdk, amely tényleg képes lehet az
emberekbdl ,,kihozni” a jobb teljesitményt. Pszichoanalitikus oldalrdl Sievers (1990:126) azt
allitja, hogy mikozben az OD “omnipotens fantazidkat” jelenit meg, hamis,
“menedzserialista” elveket kovet. Masok inkabb ,,csak™ naivitassal vadoljak a humanisztikus
értékeket hirdetd szervezetfejlesztoket (Alvesson és Willmott, 1996), vagy azt jegyzik meg,

hogy az OD az angolszész kultirkor értékrendszerét képviseli és terjeszti (Amado et al, 1991).

3 Morgan (1995:17) vagy Kieser (1995:40) sok szempontbol egyenldségjelet tesz a tanacsadok és azon
szervezetkutatok kozé, akiknek a kutatdsi eredményeit szervezetalakitdsi célokra kozvetleniil s
felhasznal(hat)jak.
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Morgan (1991) a funkcionalista szervezetkozelités és szervezetfejlesztés lehetséges elonyei
kozott sorolja fel annak ,,status quo” — orientaltsagat, hiszen a destabilizalas helyett az OD a
felmeriild konfliktusokat visszatereli a meglévo szervezeti keretek kozé. Cooperrider (1987 )
viszont az akciokutatasi szervezetfejlesztés jellemzd gyakorlatat ugyanezért erdsen kritizalja,
mivel az nem kérdez ra a rejtett eléfeltevésekre és a fennallo szervezeti viszonyokra. Masok is
egyetértenek azzal, hogy ez a gyakorlat a fenndllo hatalmi viszonyok elkendézésével egyben
meg is erdsiti azokat, s igy a szervezetfejlesztés a vezetdi ellendrzés és befolydsolas
eszkozéveé valik. Az OD szervezetelméleti hatterét jelentd rendszerelméletrdl Legge (1984)
pedig megallapitja, hogy vezetdi népszeriisége mogott éppen annak determinista és

konzervativ beallitottsdga, a vezetdi iranyithatdsag és kontroll lehetdségének sugalmazasa all.

A szervezeti demokracia szempontjabdl fontos lenne az uralommentes diskurzus
megteremtése, de a szervezetfejlesztés ezt is csak részben eredményezheti. A szervezeti
szereploket ugyanis eltérd érdekérvényesitd képességiik mellett a lényeges szervezeti
kérdésekben tudasdeficitjiik is gatolja — mind a vezetéssel, mind a szervezetfejlesztokkel
szemben. Az dszinte kommunikaci6é sugalmazasa a bemutatott szervezeti koriilmények kozott
pedig félrevezetd, a résztvevoknek sokszor éppen az az érdeke, hogy ne tarjak fel

gyengeségeiket és tudasuk korlatjait.

A fenti megallapitasokbol egy meglehetdsen pesszimista kép rajzolodhat ki a
szervezetfejlesztésben megvalosuld szervezeti tanulasrél, hiszen a kordbban bemutatott

(vallott) elvekkel szemben:

» az akciokutatasi szervezetfejlesztés alapvetden egyiranyt, s nem pedig kdlcsonds tanulést
jelent, mivel a szervezetfejlesztés 1ényegileg nem nyitott folyamat;

* a szervezetfejlesztésben megvaldsuld tapasztalati tanulds tere szik, és gyakran az
»eredménye” is vezetdi befolyasolas hatasa;

* a szervezetfejlesztésben a tanulds szigoran meghatarozott és megkérddjelezhetetlen
szervezeti keretek kozott zajlik, azaz szervezeti értelemben nincs lehetdség a kéthurkos
tanulasra;

* az OD ugyanakkor megfelelé eszkoz lehet arra, hogy egy elézetesen létezd (vezetdi)
koncepcidot — manipulativ médon — kozdsen létrehozott koncepcidként ,,adjon el” a

szervezetben,;
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* a szervezetfejlesztés nem, vagy alig vezet nagyobb egyéni autondémidhoz és valodi
szervezeti demokraciahoz;

* a szervezeti szereplOk viszont megtanulhatjdk, hogy nyiltan ne kérddjelezzék meg sem a
fennallo szervezeti viszonyokat, sem az OD folyamatot, sem az OD 4altal hirdetett elveket
¢s értékeket;

* a szervezetfejlesztés hatdsara a szervezeti szereplok tovabbi olyan tudasra tehetnek szert,
amely ellentétes a szandékolt/hivatalosan megfogalmazott ,,lizenetekkel” (megtanulhatjak
példaul, hogy ne kommunikaljanak 6szintén és hitelesen, hogy ne vallaljanak feleldsséget

¢s ne mitkddjenek egyiitt masokkal, de ezt ne nyiltan tegyék, inkabb szinleljenek).

A negativ kép ellenére nincs sz6 arrdl, hogy az idézett szerzOk teljesen elutasitandk a
szervezetfejlesztés céljait. Az elutasitas helyett olyan szervezeti beavatkozas mellett érvelnek,
amelyhez az OD akar megfeleld kiindulopont is lehet. A beavatkozas célja meggy6zodésiik
fokozasa kell legyen, ami magaba foglalja a kritikai O6n-reflexio allando és intézményesitett
folyamatat (Alvesson és Willmott, 1996), a szervezeti valdsag kritikai feliilvizsgalhatosagat
(Cooperrider, 1987) és az uralommentes dialogus idedljahoz kozelitd szervezeti diskurzust (a

diskurziv OD-rdl lasd Pieper, in: Kieser, 161-162. old).

V.3. Szervezeti tanulds a szervezetfejlesztésben: interpretativ megkozelités

Funkcionalista megkdzelitésben a szervezetfejlesztés filozofidja alapvetden elfogadhato, a
kérdés inkabb az, hogy annak megvalosuld gyakorlata biztositja-e a kitliztt célok elérését,
illetve miként fokozhato ez. Kritikai felfogasban ugyanez a filozofia és gyakorlat igencsak
megkérddjelezddik, és sokkal alapvetdbb, altalanos és elvi kérdések meriilnek fel, felvetve a

szervezetfejlesztés atfogo ,,reformjanak™ sziikségességét.

Az altalanos és elvi kérdésfeltevés, illetve az altalanos Osszefliggésekre (és/vagy az eldzetes
meggy6zOdésekre) alapozott valaszadds mellett azonban az is fontos, egy-egy konkrét
szervezetfejlesztési beavatkozds kapcsan vizsgaljuk meg, mit jelent az a fobb szereplok
szamara. Csak a helyi értelmezések feltarasaval és megértésével lehet kideriteni, hogy egy

OD programot hogyan , élnek meg” az érintettek, hogy az mikeént , csapodik le” a
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szervezetben, s hogy ahhoz milyen tanuldsi folyamatok és tartalmak tarsulnak. Ezzel
természetesen nem tudhatjuk, de nem is kivanhatjuk véglegesen megvalaszolni az altalanos
kérdéseket vagy az elvi felvetéseket. Mar csak azért sem, mert az interpretativ megkdozelités
sem érték-semleges: a kérdésfeltevés, az alkalmazott fogalmi konstrukciok és a kutatasi
modszertan mogott hatdrozott ontologia, episztemoldgia és érték-orientacié all — azaz a
korabban bemutatott szervezetkép, valosagkép és emberkép, valamint a targyalt tanulds- és

tudasfelfogés.

Meégis szamos érv szo6l amellett, hogy az elvi valaszok és az altalanos Osszefliggések elemzése
mellett/helyett egyedi eseteket (is) vizsgaljunk. Azaz, hogy a szervezetfejlesztés és a
szervezetfejlesztésben megvalosuld szervezeti tanulas interpretativ megkozelitését valasszuk.

Az érveket két f6 pontban foglaltam 6ssze:

1. Az interpretativ megkozelités lehetoveé teszi egy adott szervezetfejlesztési folyamat és az
abban megvalosulo szervezeti tanulas mélyebb és tobbrétegii megértését, a beavatkozas
hatasainak darnyalt és sok szempontu bemutatasat. Részletesebben ez a kovetkezoket

Jjelenti:

» lehetové vdlik a szervezetfejlesztési beavatkozas kiilonféle helyi értelmezéseinek és
Jjelentéseinek feltarasa, az OD folyamathoz kotodo attitiidok mélyebb megertése;

» feltarhato, hogy az adott szervezeti beavatkozds mikent ,,agyazodik be” a szervezet
tarsas-torténelmi viszonyaiba és kulturdjaba, illetve, hogy tanuldsi hatasai hogyan
valtoznak a kiilonféle csoportok/kozosségek helyi kontextusainak megfeleloen;

* ez a megkozelitées biztosithatia a szervezetfejlesztési folyamat valoban folyamat-
orientdlt nyomon kovetését és megertését, a beavatkozds helyi értelmezéseiben és
tanulasi hatasaiban bekovetkezd valtozasok azonositasat;

» lathatova valik, hogy a valtoztatas kezdeményezoi és a ,,valtoztatas iigyndkei” altal
eltervezett valtoztatas — milyen befolydsolasi és tanulasi folyamatokon keresztiil —
hogyan ,,csapodik le”, azaz milyen helyi hatasokhoz és ,, tanuldsi eredményekhez”
vezet,

* az interpretativ megkozelités lehetove teszi a szervezetfejlesztési folyamatban
érvenyesiilo hatalom és befolyasolas arnyalt bemutatasat, a szervezeti tanulas és a

létrejovo tudas hatalmi-politikai jellegének feltarasat,
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* vilagosabb képet alkothatunk a valtoztatasi folyamatban résztvevo kiilonféle szereplok
szimbolikus, a valosagot és a kulturdt aktivan alakito és fenntarto szerepérol;

» lehetove valik, hogy a szervezetfejlesztési beavatkozdst ne egy ,,homogen egyseg ”’-ként
értelmezziik, hanem kiilon mozzanatok, befolydsolasi és tanuldsi hatdsok, cselekvések

és eértelmezések bonyolult lancolataként.

A helyi tapasztalatokra alapozott elemzés ugyanakkor nem zarja ki a — korlatozott mértékii —

altalanositast sem (errdl lasd késobb, a kutatas céljai és altalanosithatdsaga kapcsan).

2. Egy szervezetfejlesztési folyamatban megvalosulo szervezeti tanulas interpretativ elemzése
utat mutathat a szervezetfejlesztés uj, interpretativ / diskurziv / kritikai / dialogikus /

gyakorlatanak kialakitasahoz. Ezt a kévetkezok magyarazzak:

* az interpretativ elemzés réven maguk a szervezeti szereplok is jobban megérthetik
sajat és masok aktiv szerepét a szervezeti valosag, kultura és tudas alakitasaban, és
teljesebb képet kaphatnak sajat masokra gyakorolt hatasukrol;

* a szervezeti szereplok szamdra a szervezetfejlesztési folyamatban vilagossa valhat,
hogy sajat értelmezéseik és cselekedeteik révén hogyan hozzak létre és tartjak fenn
azokat a viszonyokat és kereteket, amelyeket ,, objektiv adottsag’-ként kezelnek — ez
megfelelo alapot jelent a korlatok megkérdojelezéséehez, ,, cseppfolyossa tételéhez” és
megvaltoztatasahoz;

* a szervezetfejlesztési folyamat mélyebb megértése és reflektiv, dialogikus feldolgozasa
elvezethet a hatalom ujfajta, ,, felhatalmazo” alkalmazasaihoz,

* ajellemzo szervezeti diskurzus megismerése alapot jelenthet annak atalakitasahoz, az
uralommentes dialogus idealjanak kozelitésével masok valodi felhatalmazasahoz,

* az interpretativ elemzés egyben a szervezetfejlesztoket is rdébresztheti sajat
szimbolikus / valosag-alakito szerepiikre, sokszor nem tudatosult hatalmi- és
értékorientacioikra, valamint szervezeti beavatkozasaik Osszetett hatdasara — e
felismerések pedig elvezethetnek a vallott elvekkel és értékekkel inkabb kongruens

tandcsadoi gyakorlathoz.

A két szempont koziil a megvalosult kutatas az els6re dsszpontositott.
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Egy feliilrél kezdeményezett szervezetfejlesztési beavatkozas ,,rekurziv’ kapcsolatban all a
kozos szervezeti jelentésvilaggal. A szervezetfejlesztési folyamat egyrészt beagyazodik a
szervezet tarsas-torténelmi viszonyaiba ¢és kozOs jelentésvilagaba, ilyen értelemben
megjeleniti és tiikkrozi a szervezetben felhalmozodott tudést és a tényleges szervezeti kultirat.
Masrészt viszont tervezett beavatkozast jelent ebbe az interszubjektiv jelentésrendszerbe, azaz
vezetdi szandék alapjan formalja és valtoztatja is azt (a korabbi definicié alapjan ez
szervezeti tanulast jelent). A szervezetfejlesztés befolyasoldo ¢és kultaraformald hatédsa
természetszeriileg jelentkezik a beavatkozas altal ,,megcélzott” formdlis munkacsoportoknal
¢s informalis csoportoknal (vagy gyakorlat-kozosségeknél), de mas olyan csoportok ¢és
kozosségek esetében is, amelyek a szervezetfejlesztésbe aktiv szereplokként kapcsolddnak be

(pl. bels6 tanacsadoi team, de ugyanigy a felsd vezetdi csapat is).

A szandékolt befolyasolds hatasara jelentkezd ,,tényleges” szervezeti tanulas természetesen
nem sziikségszerlien vag egybe sem a szervezetfejlesztési program hivatalos céljaival, sem a
folyamat sordan kommunikalt fontos lizenetekkel és elvart magatartdsmintakkal (a valtoztatasi
koncepcioval). Knights és Wilmott (1995; hivatkozza: Schulz és Hatch, 1996) példaul egy
angol biztositotarsasagnal megvalositott kultiravaltasi programot elemeznek, amelyben a
beavatkozas hivatalos célja az volt, hogy a korabbi paternalista és konszenzus-orientalt
vezetési filozofiat valtsa fel egy iizleti elveken miikodd és professzionalista kultira. A felsd
vezetés azonban ezt a célt a paternalizmus kultirajaban mar jol bevalt és meggyokeresedett
oktatd, eladd ¢és manipulativ modokon kivanta elérni, és ezzel elmélyitette a korabbi
kultirdhoz kot6do ,,szervezeti tudast”. A ,,szandékolt” és a ,tényleges” tanulas kozotti
ellentmondas figyelhetd meg a kiilfoldi-magyar vegyes-vallalatok vezetoképzésének tanulasi
eredményeit tekintve is (Simon-Davies, 1995). A kutatdsi eredmények szerint a magyar
vezetOk nem csak a korszerli vezetés elveit és modszereit ,tanultdk meg” a nyugati
menedzserektdl, hanem azt is, hogy sikerességiikhdz tovabbra is fontos a hatalmi-politikai
mandverezés, az engedelmesség ¢s a blirokratikus jatékszabalyok betartasa — csakigy, mint az

allamszocializmus idején.

A szervezeti tanuldst tehat tagan, a kozOs szervezeti jelentésvilag formalodasaként
értelmezem, s érdeklédésem kozéppontjaban a szervezetfejlesztési folyamatban 1étrejovo

szervezeti tanulds all. A kovetkezdkben attekintem, hogy ez a kérdésfeltevés mit jelent a
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szervezeti tanulas korabban bemutatott interpretativ irdnyzatainak tiikrében, alkalmazva azok

fogalomrendszerét.

V.3.1. Szervezeti tanulas, mint ,,a beagyazodott gyakorlati tudas formalodasa”; és a

szervezetfejlesztés

Egy szervezetfejlesztési beavatkozas témdja és iranyultsdga sokféle lehet, szolhat tobbek
kozott jovokép-alkotasrol, kultura-fejlesztésrol, konfliktusok esetén az egylittmiikodési mod
megvaltoztatasarol, de a vezetési filozofia és stilus fejlesztésérdl (pl. empowerment, tanuld
szervezeti miikodés) és a munkavégzési rendszer vagy a szervezeti struktira atalakitasardl is
(pl. team-koncepcid bevezetése). A valtoztatasi koncepcidé megfogalmazodhat a folyamat

elején, de késébbi fazisokban is.

A szervezeti tanulas ezen iranyzatanak fogalomrendszerében azonban a valtoztatasi koncepcid
— fiiggetleniil annak konkrét tartalmatdl — tekinthetd Gigy, mint a felsé vezetés altal elvart és
hirdetett ,, hivatalos gyakorlat” (canonical practice) (Brown és Duguid, 1991), olyan vezetdi
ideologia vagy diskurzus (Gherardi és Nicolini, 2000), amely altalanos eldirasként meg
kivanja szabni, hogy ,,mit hogyan kell(ene) csindlni” a szervezetben. A szervezetfejlesztési
folyamat ilyen felfogasban pedig nem mas, mint ennek a vezetdi ideoldgianak vagy hivatalos
gyakorlatnak az elterjesztésére tett erdfeszités, amelyet az tesz sziikségess¢, hogy a valdoban
kovetett ,, tényleges gyakorlat” (non-canonical practice) gyakran lényegesen is eltér attol, amit
a vezetés var el. Mivel az iranyzat képviseldinek véleménye szerint a szervezet sikeressége
nem a hivatalos gyakorlaton és a feliilrél jovo valtoztatasi koncepciokon mulik, hanem az
implicit szervezeti tudast megtestesitd helyi gyakorlaton, a fels§ vezetés akkor cselekszik
helyesen, ha hagyja érvényesiilni e helyi gyakorlatot (Brown és Duguid, 1991). Ebbdl
fakadoan a kozponti kezdeményezésli szervezetfejlesztési folyamat ,,jobb esetben” csak

puszta ,,id0pocsékolasnak™ hat, rosszabb esetben viszont kifejezetten karosnak is mindsiilhet.

Az irdnyzat alapjan egy szervezetfejlesztési program azonban felfoghatod felsovezetdi
innovaciokent 1s. Egy, a szervezet egészét érintd kozponti innovacid célja az, hogy térben és
idében ,,tavolrol” befolyéasolja €és kontrollalja a helyi gyakorlatot — s ennek hatterében az
¢észlelést, gondolkodasmodot €s identitast, mind a helyi kozosség, mind az egyén szintjén

(Czarniawska ¢és Joerges, 1996; Gherardi és Nicolini, 2000). Ilyen szempontbdl nagyon
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Iényeges kérdés, hogy az érintettek miként élik meg a szervezetvaltoztatast, és mennyire
talaljak meg benne a valaszokat a felmeriild kérdéseikre ¢és problémadikra. A
szervezetfejlesztés elviekben ugyan nem kivan ,receptszerii” valaszokat adni vagy ,.eleve
adott” és megvaltoztathatatlan vezetdi koncepciokat sulykolni. Kérdés, hogy a vezetésnek a
gyakorlatban sikeriil-e a ,,nyujtott szabadsdg és Oniranyitas” versus ,,vezetd kontroll és
befolyasolas” kényes egyensulydt megteremtenie és meglriznie (Blackler et al, 2000;
Gagliardi és Nicolini, 2000), vagy tul-kontrollallova valik. Bar az is igaz, hogy a valtoztatasi
folyamattol sokan ¢éppen konkrét valaszokat ¢és megoldasokat varnanak, 6k a

szervezetfejlesztési folyamatban esetleg ezek hidnya miatt fognak csalddni.

Nem kevésbé érdekes, hogy a szervezetfejlesztési folyamatban kik, milyen modon, milyen
hozzaallassal é¢s mekkora befolyasolasi képességgel vesznek részt, hiszen a fontos szereplok
képesek alakitani mind a véltoztatasi folyamatot, mind az abban kialakul6 gyakorlati tudast. A
szervezetfejlesztési folyamat fobb szerepldi kozé kell sorolnunk a felsé vezetést (és a
tulajdonosokat), a kozépvezetést €és a helyi vezetdket, a belsO tanacsadokat és a ,,valtoztatas
igynokeit”, de a kiils6 tanacsaddkat és a beavatkozas kozéppontjaban [évo érintett
csoportokat is. E kiilonféle szervezeti szereplok ,, diskurzusainak” kiilonbségei ¢€s
azonossagai, valamint a csoportok relativ érdekérvényesitd ereje fogja tehat meghatarozni,

hogy milyen lesz az (uj) szervezeti gyakorlat, és mi szamit majd relevans szervezeti tudasnak.

A szervezetfejlesztési folyamat fobb szereploinek azonositasa mellett az is 1ényeges, hogy a
valtoztatasi koncepcid (az Gjdonsagot jelentd és/vagy hivatalos diskurzus) milyen targyi és
szimbolikus alkotasokba agyazodva fejti ki befolyasolo hatésat, és ez a kodolt jelentéstartalom
hogyan valtozik a folyamat soran. A beagyazodott jelentéstartalmak és kozvetitett lizenetek
szempontjabol nemcsak a valtozasmenedzsment altalanosan ismert és tudatosan alkalmazott
»eszkozeire” kell gondolnunk (mint pl. a szervezeti kommunikacié formalis €s informalis
eszkozei, a valtoztatas kiilonféle szimbolumai, szlogenek, ceremoniak és egyéb szimbolikus
cselekedetek), hanem a rendszerekbe, struktirakba, technoldgidkba és mas targyakba, vagy a
nyelvezetbe beagyazodott tudasra is (Weick és Westley, 1996; Yanow, 2000). E targyi és
szimbolikus alkotdsok esetében nem csak az a kérdés, hogy milyen kédolt tudést hordoznak,
hanem az is, hogy mely értékeket, lizeneteket, elvarasokat és helyes magatartasformakat
kozvetitenek. Marpedig egy szervezetfejlesztési beavatkozas soran ezek a kiilonféle
csatornakon érkezd ,iizenetek” (masképp: ,,tudds-elemek™) erdsithetik, de le is ronthatjak

egymast. Mivel pedig a szervezetfejlesztési program — legyen az barmennyire is atfogod vagy
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radikalis — szilikségszerlien be van dagyazodva a szervezet feltételrendszerébe, a kiilonféle
csatorndkon ,.kiildott” iizenetek mindig ki vannak téve az adott tudashordozdkban korabbrol
,»kodolt” korabbi jelentéstartalmak torzitd hatdsanak (sét, a szervezet tarsas-torténelmi

viszonyainak fényében akar a teljes szervezetfejlesztési folyamat is atértelmezddhet).

A szervezetfejlesztési folyamatot a kiilonféle gyakorlat-kozosségek (mint elkiilontilt tudas-
bazisok vagy szubkulturak) interakciojaként, tudas-megosztasaként is felfoghatjuk (Blackler
et al, 2000; Wenger, 2000). Ebbdl a szempontbol a (felsd) vezetés €s a szervezetfejlesztés
altal kozvetleniil érintett csoportok és szervezeti egységek interakcidja a legfontosabb, de a
tanacsadodi team is kiilon kozosségként kezelendd. A kdzosségek/szubkultirdk hatarait atlépd
tudasaramlas szempontjabol a kozvetitd személyek, valamint a targyi €s szimbolikus elemek
mellett fontosak azok az események is, amelyek forumot biztositanak az eltéré szubkulturak
talalkozasahoz. Ilyen esemény-sorozatnak szamithat a helyzetfeltarasi fazis (példaul az
interjuk, az egyeztetd és programtervezd megbeszélések), de a kiilonféle vitak, workshopok és
tréningek 1is, amelyek standard elemei a szervezetfejlesztési beavatkozasnak. A
szervezetfejlesztés sikere €s az abban megvaldsuld tanulas szempontjabol fontos, hogy ezek
az események segitsék eld az elkiiloniilt identitassal és hatdrokkal rendelkezd kozosségek
kozeledését (Wenger, 2000), s ne pedig megszilarditsak a korabbi kiilonbségeket (a ,,mi-0k”

szemléletet).

A szervezeti beavatkozds szervezeti hatasa ¢és ,,lecsapddasa” ugy foghato fel, mint a vezetdi
koncepcid helyi atalakitdsa, az dltalanos tudads , leforditasa” helyi gyakorlati tudassa
(Gherardi ¢s Nicolini, 2000). Sziikségszerli, hogy a tényleges tanulési hatas a soklépcsds és
sokszereplds folyamat miatt csak részben fog egyezni a tervezett €s szandékolt hatassal.
Nemcsak arrol van sz, hogy a kiilsd és ,,fentrdl érkez6” befolyasolassal szemben mindig van
ellendlldas, hanem arr6l 1is, hogy a gyakorlat-kdzosségek lokalis kontextusdban a
szervezetfejlesztés altalanos elvei €s iizenetei helyi jelentéstartalommal ,,telnek meg”. Fontos
kérdés, hogy az altalanos jellegli beavatkozas helyi értelmezéseit tekintve mennyire lesznek
ilyen ,.helyi kiilonbségek”, és ezek mibdl szarmaznak. A szervezetfejlesztés tanuldsi hatéasat,
tartossagat €s intézményesiilését tekintve az is lényeges, vajon az ujfajta tudas az egyes
kozosségek szintjén milyen mértékben és mélységben valik ,helyi tudassa”, azaz milyen
mértékben agyazodik be a helyi interakcidkba, a targyi és szimbolikus eszkozokbe €s a

mindennapok gyakorlataba.
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V.3.2. Szervezeti tanulas, mint ,,az 0j szervezeti logika kialakulasa”; és a

szervezetfejlesztés

Amennyiben a szervezeti tanuldst ugy fogjuk fel, mint a dominans (uralkodd) logika és az
innovacids (valtoztatasi) logika interakcidjdban létrejové 0j szervezeti logika kialakuldsat
(Bouwen ¢és Fry, 1989), akkor egy feliilr6l kezdeményezett szervezetvaltoztatdas nem mas,
mint kozponti erdfeszités a dominans szervezeti logika megvaltoztatasara és az innovdcios
logika szervezeti elterjesztésére. A szervezeti tanulds szempontjabol ez lehet egy egyirdnyt
befolyasolas, ekkor a kialakul6 0j szervezeti logika a felsé vezetés altal képviselt (innovacios)
logikdval  tobbé-kevésbé megegyezik. Az  egyiranya  befolyadsolashoz  (példéaul
valsagmenedzsment esetén) a hatalmi stratégia alkalmazéasa megfeleld, de a tisztan szakértdi
modell (szakértdi stratégia) és az eladdé modell esetén is egyirdnyt a folyamat. Kérdéses
azonban, hogy az ilyen egyiranyl befolydsolasnak lehet-e valddi €s tartds tanuldsi hatasa a
befolyésolt csoportok szintjén. Vajon a kényszeren, manipuldcion ¢€s/vagy egyiranya
meggyOzésen alapuld stratégia eredményezheti-e a valtozasok intézményesiilését ¢és
internalizalodasat? A kérdés masképp tigy hangzik, hogy a valtoztatds sordn létrejove ,,0j
logika” valoban kozossé valik-e, azaz hosszu tavon elkotelezddnek-e mellette olyan szerepldk

is, akik az innovéacid logikdjatol eltérd (és figyelembe nem vett) mas logikakat képviseltek.

Empirikus kutatdsaik — és eldzetes meggy6zOdéseik — alapjan René Bouwen ¢€s szerzdtarsai
ebben nem nagyon hisznek, ezért is érvelnek az Un. konfrontativ-tanuldsi stratégia mellett.
Nézetiik szerint csak ez teszi lehetdvé a valoban k6zos szervezeti logika megteremtését és a
hosszu tavl szervezeti tanulast. A szervezetfejlesztés hivei elvileg egyet kell, hogy értsenek
ezzelm Az OD alapelvei és hirdetett értékei a kétiranytt kommunikéciorol, az egyenld felek
zarjak ki a szakértéi szemléletet sem (Cummings ¢s Worley, 1993). A sikeres valtoztatas
szempontjabol a  szervezetfejlesztési  folyamat legalabb olyan fontos, mint a
szervezetvaltoztatasi koncepcio. Bouwen és munkatarsai ugyanakkor felhivjak a figyelmet,
hogy az altaluk azonositott beavatkozasi stratégiak idealtipikus (tiszta) formak, ¢és a tényleges

szervezeti beavatkozas soran ezek keverten és valtakozva jelennek meg.

%% René Bouwen maga is oktat szervezetfejlesztést, és tanicsadoként is tevékenykedik.
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Mindezek utan érdekes kérdés, vajon a szervezetfejlesztési folyamat kiilonb6zd szerepldi az
interakcid/dialogus mindsége €s egyenldsége szempontjabol ténylegesen hogyan ,,élnek meg”
egy ilyen beavatkozast, és miért. Erzik-e és mib6l érzik, hogy valoban beleszolhatnak a
szervezeti valosadg definidlasaba helyi és/vagy Ossz-szervezeti szinten? A tartds szervezeti
tanulds szempontjabol Iényeges kérdés az is, hogy a szervezetfejlesztés soran létrejon-e a

szervezetvaltoztatas melletti elkdtelezddés és az aktiv, feleldsségvallalod hozzaallas.

Egy szervezetfejlesztési folyamatban természetesen nem csak két féle szemlélet és cselekvési
logika jelenik meg; a két logika (a dominans logika és az innovacios logika) dnmagan beliil is
differencialodik (Bouwen, 1990). Eppen ezért ebben az iranyzatban is fontossa valik annak
megallapitasa, kik a szervezetfejlesztési folyamat fébb szerepldi, milyen jellemzd logikakat
képviselnek ¢és mekkora érdekérvényesitd erdvel; ehhez képest milyen értelmezéseket

alakitanak ki a szervezetvaltoztatasi programrol, és altalaban a szervezetrdl.

V.3.3. Szervezeti tanulas, mint ,,reflektiv akciotanulas”, és a szervezetfejlesztés

A szervezetfejlesztést nem csak ugy foghatjuk fel, mint amelyben egyes szervezeti szereplok -
masok befolyadsolasan keresztiill — azok valdsag-képének alakitasara torekednek. Céljai,
alapelvei ¢és jellemzd folyamata alapjan egy szervezetfejlesztési beavatkozas valodi
»akciotanulasi folyamatként” is konnyen értelmezhetd. Ilyen kozelitéssel a szervezetfejlesztés
Iényegét a mult és a jelen kozos reflexion alapuld feliilvizsgélata, a kollektiv cselekvést
meghataroz6 mogottes tényezOk tudatositasa, a kivanatos jové megfogalmazasa és e jovo
elérését szolgald konkrét akcidk kijeldlése jelenti. Ebben az értelmezésben tehat nem egy
Hfelilrdl és kiviilrdl jovo™ valosagdefinicio elfogad(tat)asardl van sz6, sokkal inkdbb egy
,belllrdl fakadd” kozos valdsag-definialasrol, a résztvevok kezdeményezd fellépésérdl és

kozos feleldsségvallalasarol.

Egy szervezetfejlesztési beavatkozas ilyen megkozelitésébdl kovetkezik a folyamatban
megvaldsuld szervezeti tanulds Iényege 1is. Ha valoban akcidtanulds, akkor a
szervezetfejlesztés soran (és eredményeként) javulnia kell a szervezet (és az egyének)
problémamegoldd, onfeltardsi és Onirdnyitasi képességének, s igy hosszi tava célelérd

képességének is. A szervezetfejlesztés funkcionalista megkozelitésekor lathattuk, hogy ezek
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valoban az OD alapvetd céljai. Ez azt jelentené, hogy a szervezetfejlesztés minden esetben

megfelel ennek a magas kovetelmény-rendszernek?

Vélhetden nem, hiszen akkor nem tdmadndk a szervezetfejlesztés alapelveit (Kieser, 1995;
Alvesson ¢s Willmott, 1996) és/vagy megvalosuld gyakorlatat (Cooperrider és Srivastva,
1987) tobben is. Az altalanos valaszadas helyett azonban ez a kutatas tovabbra is a konkrétan

megvaldsuld szervezetfejlesztési beavatkozas mélyrehatd vizsgalatat helyezi a kzéppontba.

Az akcidtanulasi irdnyzat Iényegi eleme, hogy a szervezeti keretek és korlatok reflektiv
tudatositas révén ,,felpuhithatéva”, megkérddjelezhetévé és megvaltoztatatova valnak. Egy
konkrét szervezetfejlesztési beavatkozas ,nyitottsaga” ¢és az abban megvalosuld tanulas
természete szempontjabol (egyirdnyu vagy kolcsonds tanuléds; egyhurkos — kéthurkos -
deutero tanulds) perdontd, hogy mi valhat e reflektiv feliilvizsgalat és megkérddjelezés
targyava, és mi nem. Vajon a beavatkozas soran megkérddjelezhetdk-e a szervezeti struktirdk
¢s rendszerek; kiterjed-e a dialégus a mogottes értékrendszerekre ¢és eldfeltevésekre?
Reflektalhato-e a szervezeti hatalom és befolyasolds (igy példaul a szervezetfejlesztok
elkotelezddései, vagy alkalmazott befolyasolasi technikai)? Milyen mértékben vizsgalhato
feliil maga az OD folyamat, st, maga a szervezeti reflexio is? Feltételezhetjiik, hogy ha a
szervezeti valosdgnak minél tobb eleme vonhato be e reflektiv dialégusba, a
szervezetfejlesztésben anndl nagyobb eséllyel ,kristalyosodik ki” a szervezet ,lényege”,
identitasa ¢s valds célrendszere. De az is fontos tanuldsi eredmény, ha kideriil, mely korlatok

,»rogzitettek”, azaz meddig terjed a szervezeti (és helyi) valosag alakitasanak szabadsaga.

Természetesen nem mellékes, hogy ebben a szervezeti valosagrol szold dialogusban kik
gyakorlatban azonban sokan kimaradhatnak a 1ényeges dontésekbdl. A kérdés ujrafogalmazva
tehat az, hogy a valtoztatasi folyamatban mely szereplok mely dontések meghozatalaban
vehetnek részt (és melyekben nem). A dialégus mindsége szempontjabol az is 1ényeges, hogy
mennyire valdésul meg egymas szempontjainak, értelmezéseinek ¢és logikainak ,,valodi”
megértése. Ez tobbek kozott a kommunikéacié Oszinteségén, a tabuk feltarhatdsdgan és a
résztvevok kozotti nyilt és tiszteletteljes dialoguson mulik. Az &szinte és torzitdsmentes
kommunikéacié megteremtésében nagy szerep harul a vezetdkre és a szervezetfejlesztési
tanacsadokra, ezért fontos kérdés, hogy a konkrét esetekben 0k kovetik-e ezeket az altaluk is

vallott elméleteket és elveket.
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V1. Kutatasi cél és kiindulo kutatasi kérdés

A kutatds felépitése (research design) Maxwell (1996:4) megfogalmazasaban ,,...a kutatas
logikdja ¢€s koherencidja — a kutatas alkotoelemei ¢és az a mod, ahogy ezek
Osszekapcsolodnak”. Egymasra épiild részei (1) a kutatas célja(i), (2) az elméleti-fogalmi
hattér, (3) a kutatasi kérdés(ek), (4) a kutatds modszerek és eszk6zok, valamint (5) a kutatas
érvényességének biztositasa. A kutatdsi stratégia megvalasztdsa minden esetben alapvetd

(ontologiai és episztemologiai) eléfeltevéseket tiikroz Blaikie (1993).

Jelen kutatas elméleti-fogalmi hatterét és a mogottes eldfeltevéseket korabban részleteztem, a
kutatds elméleti és gyakorlati relevanciajat is targyaltam. Ebben a részben igy el6szor a
kutatds céljat mutatom be, és indoklom is. Ezutdn az eredeti, tag kutatasi kérdést, és a

részletesebb kérdéseket ismertetem. Ezek jelentették a kiindulopontot az empirikus kutatashoz

De mar most szeretném felhivni a figyelmet, hogy a kutatds végrehajtasa sordn — a
megszerzett tapasztalatok tiikrében — a kutatdsi fokuszt sziikitettem és pontositottam, és
ezzel parhuzamosan a kutatdsi kérdest is modositottam (fokuszaltam). A kutatasi kérdés
késObbi pontositasa, modositasa vagy valtoztatdsa nem ritka a kvalitativ kutatasban: annak
eredménye, hogy a kutatd egyre jobban megérti az altala vizsgalt jelenséget az adott
kontextusban (Ely et al., 1993; Hartley, 1994). Ennek soran fokozatosan jut el a szdmara —
elméleti érdeklddése és az adott kontextus alapjan — megfeleld kutatasi kérdéshez. A kutatési
kérdés ilyen megfontolasok alapjan torténd modositdsa a kvalitativ felfogasban nem
gyengeség, épp ellenkezdleg: ez a rugalmassag biztosithatja, hogy a kutatds elméletileg is

érvényes ¢és gyakorlatilag is hasznos eredményekre vezessen (1asd pl. Hartley, 1994).

Egy kissé eloreutalva: a kiinduld kutatasi kérdések utan a kovetkezd részben majd felvazolom
a kutatasi terepiil szolgdlo vallalatot és az ott lezajlott szervezetfejlesztési programot (kutatasi
terep €s eset). Ezt kdvetden mutatom be azokat a kutatas sordn felmertilt tényezdket, amelyek
végiil elvezettek a kutatasi fokusz mddositdsahoz, pontositdsahoz. S csak ezek utén, a hattér

ismertetését kovetden fogalmazom meg az igy kialakult, végleges kutatéasi kérdéseket.
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VI.1. Kutatasi celok

Mint lattuk, interpretativ megkdzelitésben a szervezeti tanulds vizsgalata jol kapcsolhato a

szervezetfejlesztési beavatkozasokhoz, hiszen azok a szervezeti valdsag, a kozds szervezeti

jelentésvilag megvaltoztatasanak szandékolt és tervezett mozzanatai. A kapcsolat ellenkez6

iranyban is igaz: a szervezetfejlesztés szervezeti hatdsainak vizsgalatdban 0j lehetdségeket

jelent az interpretativ megkozelités és a szervezeti tanulds elméleti-fogalmi hattere. Ezt az

elméleti és gyakorlati szempontbdl egyarant lényeges kérdéskort a szervezetfejlesztési

programokban megvalosulo szervezeti tanulas problematikajanak nevezem, s ez jelenik meg a

kutatas célrendszerében is. A kutatas célja harmas:

1.

A szervezeti szereplok nézOpontjara és értelmezéseire erdsen tamaszkodva, de alkalmazva
a szervezeti tanulas elméleti-fogalmi kategoridit is, egyrészt célom volt feltarni és
megérteni, hogy egy konkrét szervezetfejlesztési folyamatban milyen szervezeti tanulds
zajlik. Ennek részeként érdekelt mind a szervezetfejlesztési folyamattal parhuzamos
tanuldsi folyamat, mind az abban 1étrejové szervezeti jelentéstartalmak. A kutatasi
modszertan miatt (elsésorban kvalitativ interjikon alapuld esettanulmanyok, retrospektiv
kozelités — lasd késobb) a hangsuly inkdbb az utobbin, azaz a kialakuld szervezeti
értelmezéseken ¢€s jelentéstartalmakon volt.

Masrészt a kutatds célja volt bemutatni és megmagyarazni az adott szervezeti
kontextusban és a konkrét szervezetfejlesztési folyamatban megvalosuld szervezeti tanulés
néhany feltart jelenségét, amire a megismert helyi jelentések (fogalmak, értelmezések,
magyarazatok) és a szakirodalomban targyalt elméleti fogalmak / 6sszefliggések egymasra
vonatkoztatdsa adhatott lehetOséget.

A fentiek alapjan a kutatds tovabbi célja volt hozzdjarulni a szervezeti tanulds
jelenségének, fogalmainak és egyes osszefiiggéseinek altalanosabb megértéséhez, s igy az
elmélet tovabbfejlesztéséhez is. Ugyanezt fontosnak tartottam a szervezetfejlesztés
esetében is. Ez azonban nem jelenti a kontextustol teljes mértékben fiiggetlenithetd
altalanositast: nem volt célom egy ,,atfogd elmélet” (grand theory) épitése, e kutatds
eredménye csak idOben és térben korlatozott altalanositas lehet (Giddens, in: Blaikie,

1993:209).

135



Kutatdsommal nem kivantam elére megfogalmazott elméleti hipotéziseket tesztelni. A
rogzitett hipotézisek tesztelése, mint kutatdsi cél, nem illeszkedik az interpretativ / kvalitativ

kutatasi hagyoményhozE!

A kutatasi probléma bemutatasakor mar indokoltam a kutatds relevanciajat mind a szervezeti
tanulds elmélete, mind a szervezetfejlesztés gyakorlata oldalarol. Ezért itt a kutatasi célok
kutatas-modszertani megalapozottsagat elemzem; a modszertani részben pedig majd

bemutatatom, hogy e célokat milyen modon igyekeztem elérni.

A tarsadalomtudomanyi kutatds (és a szervezetkutatds) célja sokféle lehet: feltaras, leirds,
megértés, magyarazat, elorejelzés, valtoztatas, értékelés (lasd: Balikie, 1993). Az interpretativ
/ kvalitativ kutatasi filozofia jellemzéen megértés-orientalt, s mindig nagyon Iényeges a helyi
jelentésvilag feltarasa. Egyes kutatasi megkozelitések szinte kizardlag a helyi nyelvre és a
hétkoznapi/lokalis tuddsra tdmaszkodnak (,,emic” kozelités E! s elutasitjak az eldzetes
elméleti koncepciok €s dsszefliggések felhasznaldsat (az ,,etic” kozelitést). Az ilyen kutatasok
célja egy-egy eset minél alaposabb leirdsa, de a magyarazatot gyakran elvetik, s az elézetes

kutatasi kérdés is csak nagyon tagan keriil megfogalmazasra.

Jelen kutatas — mas felfogasoknak megfelelden — ennél nagyobb szerepet szan az elméleti
fogalmaknak: célja egyrészt az elméleti tudas felhaszndlasa a helyi jelenségek megértésében
és magyarazataban, masrészt a helyileg hasznalt nyelv és a helyi tapasztalatok altalanosabb
szintre emeléseE! Ez nem egy deduktiv logika, hiszen célom nem egy mar 1étezd elméleti
modell tesztelése vagy a modellbdl levezetett ,,valtozok” mérése. De nem is egy tisztan

induktiv logika, amelyben a kutatd6 — sajat elméleti tudésat és fogalmi konstrukcioit

T Ezt az allitast két ponton azért szeretném arnyalni: (1.) eléfeltevéseim tudatositasat és explicitté tételét — a
kvalitativ kutatads hagyomanyanak megfeleléen — mindvégig nagyon fontosnak tartottam: azokat igyekeztem
folyamatosan ,.kiirni magambol”, hogy tudattalanul ne torzitsak értelmezésemet; (2) bar nem szandékoztam
hipotézis-tesztelést végezni, nem zarkodztam el mereven néhany explicit hipotézis megfogalmazasatol, s erre
kisérletet is tettem. Ezt az indokolja, hogy a kutatasi terepet jelentd vallalatrol alapos eldismerettel rendelkeztem
(lasd a modszertani részben), s igy jogosan lehettek sejtéseim, varakozasaim a kutatasi eredményekrdl (szemben
egy olyan helyzettel, amikor a kutato akkor talalkozik elszor a vizsgal szervezettel). De e ,hipotézis-
gyartasnak” végiil nem vart, kellemetlen tanulsadga volt: a varakozasaimat €és hipotéziseimet dsszefoglalo anyag
21 oldalas lett, konyorteleniil szembesitve engem kutatasi kérdésem sokiranytisagaval, szornyli komplexitasaval.
gy végiil nagy segitségemre lett, igaz mas szempontbol, mint képzeltem: a fokuszalas elkeriilhetetlenségére
figyelmeztetett.

% Tlyen példaul az etnografia ,,naturalisztikus” irdnyzata, vagy az etnometodologia (lasd.: Blaikie, 1993;
Hammersly és Atkinson, 1994).

¥ Ezt tiikrozi a kutatasi terv felépitése is, amelyben fontos volt az elézetes fogalmi-koncepcionalis tisztazas,
eltérden példaul a klasszikus etnogréafiai kutatasoktdl, amelyek a kontextus és a kutatdsi probléma bdvebb
ismertetése mellett az elméleti-fogalmi 6sszefoglalast masodlagosnak tartjak.

136



»elfeledve” — csak a helyi tapasztalatokra tdmaszkodva allitja eld az 0j elméleti fogalmakat és
Osszefliggéseket. Sokkal inkabb indukci6 és dedukcid egymdsutanisagarol és egymasba-
épiilésérdl, az ugynevezett ,,abduktiv’ kutatasi logika megvalositasarél van szo: Az
abdukcié az a folyamat, amelyben a tarsas valdsag tarsadalomtudomanyi leirasat /
magyarazatat adjuk, s ezt a résztvevok fogalmaira, jelentéseire és cselekedetire alapozzuk”
(Blaikie, 1993:176.). Hasonl6 értelemben hasznalja Huberman és Miles (1994) az ,,analitikus
indukci6” fogalmat, amely szdmukra egy iterativ folyamat, indukciéo és dedukcid olyan

keveredése, amelynek célja elméleti kovetkeztetések eldallitasa.

A kutatas elsoként megfogalmazott célja a konkrét szervezetfejlesztési folyamatban létrejovo
ertelmezések / jelentések feltarasa és megértése, s a szervezeti tanulasi folyamatok helyi
megértése. Ehhez a kutatds soran alapvetden tdmaszkodni kell a helyi fogalmakra,
ugyanakkor épitek majd a szervezeti tanulas elmélete altal biztositott (eldzetes) fogalmi
konstrukciokra is (Hammersly és Atkinson, 1994; Huberman és Miles, 1994). A szervezeti
tanulas korabban bemutatott interpretativ megkdzelitései is gyakran eldzetes fogalmi
koncepciokat haszndlnak a tapasztalt jelenségek vizsgélatakor (gondoljunk csak a kovetkezd
fogalmakra: gyakorlati tudés, gyakorlat-kozosségek, a tudas hordozoi, szervezeti logika,
dialogus, reflexid). Az elméletbdl szarmaztatott fogalmak hasznalata azonban nem jelentheti
azt, hogy kész fogalmainknak aldrendeljik a helyi tapasztalatokat, hogy elméleti
koncepcioink elméleti-fogalmi ,kényszerzubbonnyd” vélnak. Az eldzetes elméleti
kategoridkat inkdbb ,.érzékenység-fejlesztd” koncepciokként (sensitizing concepts —
Hammersley és Atkinson, 1994:34) fogom fel, melyek orientdljadk a kutat6i figyelmet ¢€s
segitik a helyi jelenségek és jelentések megértését, de soha nem ,,irjak feliil” vagy ,,nyomjak

el” a konkrét tapasztalatokat.

A masodikként megfogalmazott cél arra utal, hogy a kutatds kontextusdt add konkrét
szervezetben — a helyi jelentések ¢s interakciok megismerésével — bemutathatova és
magyardzhatova valik a szervezetfejlesztésben megvalosuld szervezeti tanulas sokiranyu
Osszefliggésrendszere. A kvalitativ kutatas jo lehetOséget jelent arra, hogy helyi szinten
mélyebben feltarhassunk egyes ok-okozati kapcsolatokat, hiszen az eseményeket sok
szempontbol, kozvetleniil, iddbeli alakulasuk mentén ¢és a kontextusba beagyazottan
vizsgalhatjuk (Huberman ¢és Miles 1994; Maxwell, 1996). Az igy létrejové magyardzat
azonban nem a szervezeti tanulds altalanos magyardzatat eredményezi, hanem

,jelentéskonstrukciokra alapozott szituativ cselekvésmagyarazat™-ot (Kieser, 1995:29).
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A harmadik kutatasi cél az eredmények — korlatozott — altalanosithatosdga. Az interpretativ /
kvalitativ kutatasok jellemzden egy vagy néhany esetre tdmaszkodnak, azaz kismintas
kutatasok. A helyi jelenségek mélyebb megértése nem teszi lehetévé a nagyobb mintak
vizsgalatat, s igy az atfogd elméletek épitését sem (de ez nem is célja e kutatasoknak). Viszont
a megértés mellett jellemzd a helyi jelenségekre alapozott (iddben és térben kotott)
altalanositasra valo térekvésﬁ.I Az abduktiv kutatasi stratégidk koziil az elméletépités
legmarkansabban a ,,grounded theory”-ban jelenik meg.

Nekem nem célom az elméleti modell-épités, de én is el kivanok mozdulni a megértés és a
leiras feldl a magyarazat, illetve az altaldnositas iranyaba. Meggy6zO0désem szerint a helyi

nyelv és az elméleti koncepciok, a helyi tudas ¢és az elméleti magyardzatok folyamatos

egymasra vonatkoztatdsa (dialogusa)

1. eldmozditja a helyi jelenségek mélyebb megertését (hiszen az elmélet segitségével
»eszrevehetlink” kordbban nem észlelt jelenségeket, j dolgok valhatnak érdekessé és
jelentdség-telive, s a megnevezés révén kommunikalni tudunk azokrol);

2. hozzéjarul sajat elméleteink és fogalmaink tisztazasahoz, elmélyitéséhez és kibontasahoz,
korabbi elméleteink modositasahoz vagy valtoztatasahoz, illetve uj fogalmak

eloallitasahoz, uj elméleti osszefiiggések megfogalmazasahoz is.

Kutatasomban mindkét részcél fontos volt.

Glaser ¢s Strauss (1967) kétféle elmélet kozott tesz kiilonbséget: az Un. ,,formalis elmélet”
egy adott fogalomra vagy formalis elméletre torténd altalanositds — jelen kutatasban ez a
szervezeti tanulds elméletének gazdagitasat jelenti; mig az Un. ,szubsztantiv elmélet” egy
adott jelenségre vagy kontextusra torténdt — jelen esetben ez a szervezetfejlesztési beavatkozas
elméletére és gyakorlatira vonatkozik. Hammersly és Atkinson (1994) megjegyzi, hogy
szubsztantiv és formalis elmélet gyakran 6sszefonddik, ami jelen esetben annyit tesz, hogy a
kutatas gazdagithatjia mind a szervezeti tanulds, mind a szervezetfejlesztés és szervezeti

beavatkozas elméletét.

3 Foleg azon megkozelitéseknél, amelyek nem kizarolag a szubjektiv valosagban hisznek, hanem azt
feltételezik, hogy a tarsas cselekvésekbdl és értelmezésekbdl 1étrejonnek tartdsabb befolyasolo struktarak is (1d.
Blaikie, 1993). Bar sajat orientaciom inkabb szubjektivista, ezt a feltételezést — mint emlitettem — én is osztom.
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A konkrét tapasztalatok megértésének és az ezen alapuld altalanositadsnak a mindsége
els6sorban a kutaté tudatossagan, hozzaallasan és kovetett gyakorlatan mulik, de a kutatasi
folyamat atlathatosagan ¢és kiilonféle modszerek alkalmazasan is, amelyekre az érvényesség,

megbizhatosag €s altalanosithatdsag vizsgalatakor térek ki.

V1.2. A kiindulo kutatasi kerdesek

VI1.2.1. A kiindulé tag kutatasi kérdés

Az eredeti kutatasi kérdéseket azért fontos ismertetnem, mert ezek voltak az empirikus munka
kiindulopontjai: tulajdonképpen ,,ezekre kerestem a valaszt”, s épp e valaszkeresés soran, a
helyileg megszerzett tapasztalatokra reagalva dontottem késobb a kutatasi fokusz sziikitése,
pontositasa mellett. Az eredeti, tdg kutatasi kérdés (csakugy, mint a végleges) a bemutatott
alapproblematikdra vonatkozik: a szervezetfejlesztési programokban megvalosulo szervezeti

tanulasra. Kiinduld kutatasi kérdésem a kovetkezd volt:

Milyen szervezeti tanuldst eredményez egy feliilrol kezdeményezett szervezetfejlesztési

beavatkozas, tekintve mind a szervezeti tanulds folyamatdat, mind annak tartalmat?

A szervezeti tanulds fogalmat az interpretativ megkdzelités alapjan itt is tdgan értelmezem, a
kozos szervezeti jelentésvilag formalodasanak folyamataként. A kérdésben a szervezeti
tanulas tartalma azokra a jelentéstartalmakra vonatkozik, amelyek a szervezetfejlesztési
folyamatban — annak eredményeként — 1étrejohetnek. A szervezeti tanulas folyamata viszont a
kozos jelentések alakuldsara, valtozasara, a kiilonboz6 logikak interakcidjara utal. A kiinduld
kutatasi kérdés masként megfogalmazva tehat az, hogy egy szervezetfejlesztési beavatkozas
hatdsara hogyan (milyen folyamatban és milyen tartalommal) véltozik a kozds szervezeti

jelentésvilag és gyakorlat.

VI1.2.2. A kiindulé konkrét kutatasi kérdések

A szervezeti tanulds interpretativ elméleti irdnyzatai alapjan a tag kutatasi kérdést konkrétabb

kérdésekre is lebontottam, ami nem mond ellent a kvalitativ / interpretativ felfogasnak
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(Hammersly ¢és Atkinson, 1994). Kiindulopontként a kovetkezd konkrét kérdéseket

fogalmaztam meg.

1. Milyen fobb szervezeti szereplok vesznek részt a szervezetfejlesztési folyamatban, és ezek

milyen értelmezési és cselekvési logikakat képviselnek a valtoztatasi programban?

Eredetileg tobb olyan ,szerepldéi csoport” (,,szerepld™) jellemzésében gondolkodtam,
amelyek az adott OD programban fontos szerepet jatszottak, €és tobbé-kevésbé egységes
jelentésvilagként/szubkultaraként definialhatok. Olyan csoportokban, amelyek tehat a
folyamatban egy tipikus, masokétol kiillonbozd logikat testesitettek meg. Kiindulopontom
az volt, hogy e szerepléi csoportok logikainak részletes bemutatisa fontos lesz a
szervezetfejlesztési programban megvalosulo szervezeti tanulds megértéséhez. A kutatas
soran végiil csak az egyik, a programbeli tanuléast alapvetéen befolyasold szerepldcsoport

képviselt logikdjara fokuszaltam: a felsd vezetésére.

2. A szervezetfejlesztési folyamatban a valtoztatasi logikat mely kézvetito személyek, milyen

targyi és szimbolikus tuddashordozok kézvetitik?

Kiindul6épontként — a szakirodalom alapjan — a kiilonb6z6 szerepldcsoportok kozotti (s nem
az azokon beliili) tudaskozvetitésre figyeltem: kiillonféle személyekre, illetve més targyi €s
szimbolikus tudashordozdokra. Mar eleve kivancsi voltam pl. a fels6 vezetés (és az
elsoszamu vezeto) mikodésének szimbolikus hatdsara — a kutatasi fokusz pontositasa utan
ez még erdteljesebbé valt. De mas kozvetité személyeket is fontosnak tartottam (Wenger,
2000): a kiilsd és belso tanacsadokat, vagy a HR munkatérsait. Koztes helyzetiik miatt — a
helyi és a kozponti logika iitkdzése — a kdzépvezetok és a helyi vezetdk is érdekeltek. A
targyi és szimbolikus tudashordozok kozott a kiilonféle szimbolumok, ceremoniak, s még
inkdbb a struktirdba, rendszerekbe ¢és folyamatokba bedgyazddott tudas (pl.
teljesitményértékelés és Osztonzés, munkavégzési rendszer, technoldgia, formalis

kommunikacio ¢s dontéshozatal) érdekelt.

3. Hogyan hat az eltéré szerepldoi csoportok és logikak kozotti interakcio észlelt mindsége a

szereplok szervezetfejlesztési folyamatba torténd felelos bekapcsolodasdra?

Eredendden itt is az eltérd szereplocsoportok kézotti interakceid izgatott. Nem véletlen ez: a

bemutatott tanulasi iranyzatok és az OD szakirodalom is elsdsorban a felsd vezetés és mas
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csoportok interakcidjat (annak nyitottsagat, kolcsondsségét) elemzik. Mivel Bouwen és Fry
(1991) III.1. tablazatban bemutatott beavatkozasi stratégidi ideéltipikus formak, érdekelt,
hogy a kiilonb6z6 szereplok vajon mi (a szervezetfejlesztési folyamat mely mozzanatai,
fazisai, stb.) alapjan itélik azt inkabb kolcsondsnek ¢és egyenlonek, vagy inkdbb
egyiranytnak, feliilrdl lefelé hato befolyasolasnak, ideologidnak, kényszernek. A reflektiv
akciotanulds alapjan pedig az OD folyamatban megvalosuld nyilt, Oszinte, reflektiv
dialogus, annak hidnya, és ezek hatasa érdekelt — de itt is a kiilonféle szervezeti logikak

viszonyaban.

4. A szervezetfejlesztési folyamat egyes szereplocsoportjai hogyan forditjak le a valtoztatasi

logikat és tudast sajat helyi kontextusaiknak megfeleloen?

Az eredeti kutatasi kérdés arra vonatkozik, hogy a felsévezetoktol ,,érkezd”
szervezetfejlesztési beavatkozas hogyan ,,csapodik le”, milyen tanuldst eredményez az
érintett szerepldcsoportok helyi kontextusaban, s ez mitdl fiigg. Eredendden példaul az
érdekelt, hogy a feliilr6l jovO (valtoztatasi) logika milyen jelentést nyer a helyi
kontextusban, és miként valtozik az ,eredeti jelentés”. Ide kapcsoloddan kiilonbséget
tehetiink egy OD beavatkozas ,,szandékolt” és ,,nem szandékolt” tanulasi hatdsa kozott
(Simon ¢és Davies, 1995). A ,realizalt tanulds” oldalar6l fontos a helyi kontextus
jelentésbefolyasold szerepe — pl. az adott csoportra jellemzd szubkultura / altalanos
jelentésvilag, az interakcios mintaik, illetve az adott csoport szervezeti beagyazottsaga ¢€s a

csoport altal érzékelt kornyezeti kontextus.

Lathato, hogy e részletes kutatasi kérdésekkel igyekeztem megragadni a szervezetfejlesztési
folyamatban megvaldsulo szervezeti tanulést, és ehhez erdteljesen tamaszkodtam az elméleti
részben bemutatott tanuldsi irdnyzatokra. Az is kideriil, hogy eredendden a kiilonbozo
szereplOcsoportok — ¢és az altaluk képviselt logikdk — kozott megvalosuld tanulasra
Osszpontositottam, s csak a negyedik kérdés fokuszalt a csoporton beliili jelentésformalodasra

¢s tanulasra. Latjuk majd, hogy a végleges kutatasi kérdések elsésorban ebben kiilonboznek.
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VII. Kutatasi terep és eset: a TARSASAG és a Vallalati Kulttira Program

A kutatds kontextusat egy konkrét vallalatndl — a TARSASAG-nal — lezajlott
szervezetfejlesztési beavatkozas jelentette. Itt a felsd vezetés kezdeményezésére keriilt sor az

un. Vallalati Kultura Programra (a tovabbiakban a VKP roviditést is hasznalom), melyben

kiils6  szervezetfejleszto tandcsadoként magam is aktivan kézremiikodtem (a kutatoi

szerepdefiniciorol ldsd a modszertani fejezetet)m

A TARSASAG-nal mér a kutatds megkezdése eldtt elég nagy helyismerettel rendelkeztem,
hiszen a Vallalati Kultira Programot megel6z6en is tobb képzési és szervezetfejlesztési
munkdaban vettem részt; emellett tobb szakdolgozat és hallgatéi projektmunka konzulenseként
is sok informaciot szereztem a Véllalatréllzl. A TARSASAG valasztisa megfelelt Stake (1994)
ajanlasanak, mely szerint olyan esetet (terepet) érdemes valasztanunk, amelybdl a kutatés
témajat tekintve a leheté legtébbet tudunk tanulni. A kutatdsi terep kivalasztasaban
Hammersley és Atkinson (1994) is a helyismeretet (és més praktikus szempontok figyelembe
vételét) hangsulyozzak, ¢és sokak mellett 0k sem zarjak ki a szervezetbeli aktiv részvételt. A
projektrdl szarmazé sok informaciom mellett jo személyes kapcsolataim, korabbi munkakbol
szarmaz6 sikerélményeim ¢€s kutatoi elfogadottsigom is indokolta, hogy ennél a cégnél
végezzem a terepkutatdst — mikdzben mindvégig igyekeztem tudatositani és tudatosan kezelni

az ebbdl fakado veszélyeket (lasd a modszertani fejezetet)

E praktikus megfontolasok mellett elméletileg, a kutatasi célom megvalaszolasa

szempontjabol is idedlisnak tiint ez a valasztas, mivel

1. a VKP egy sikeresnek mondott projekt volt — legalédbbis a megbizo, a vezérigazgatd annak
tartotta —, igy varni lehetett, hogy a programnak voltak tanulési hatasai;
2. a VKP értelmezésemben nem egy kész helyzet elé allito, feliilrdl végigerdszakolt

(,,agymosas” jellegli) program volt, hanem szandékoltan nagy teret hagyott a helyi

31 A vallalat nevét titkositom. Ez azért nem jelent gondot, mert nem a vallalat a kutatds kozponti témaja és
targya; az anonimitas ugyanakkor lehetévé teszi, hogy a szervezeti tanulds olyan lényeges jelenségeirdl is sz6
eshessen, amelyek esetleg sérthetnék a vallalat vagy egyes személyek érdekeit.

32 Ezeket a munkékat a vallalat bemutatasakor felhaszndlom, a pontos hivatkozast viszont — az anonimitas
megorzése érdekében — mellé6zom.
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értelmezéseknek; — ez a tanulas helyi, szituativ jellegének vizsgalata szempontjabdl volt
fontos;

3. a vallalatra egyébként is jellemzd, hogy sokfajta szubkultura ¢l egymas mellett, ezért
elézetesen szadmitani lehetett a Vallalati Kultira Program helyi lecsapodasanak

kiilonbségeire.

De a legfontosabb szempont mindezzel egyiitt az volt, amit mar emlitettem: szdmomra
egyértelmilen a TARSASAG és a Vallalati Kultira Program biztositotta a legjobb tanulasi

lehetdséget kutatdsomban.

VIL.1. A TARSASAG-rél dltaldnosan

A TARSASAG egy biztositocég, a hazai biztositasi piac egyik meghatirozo szerepl6je. Ezzel
egylitt erds versenyhelyzettel szembesiil, hiszen a piacon tobb meghatarozé kiilfoldi cég is
jelen van. A TARSASAG is kiilfoldi tulajdonban van, az anyavallalat Eurdpaban és
vilagviszonylatban is jelentds cég. A kiilonbozo lizletagak (pl. személybiztositas, egyedi €s
tomeg-vagyon biztositas, gépjarmi biztositas, stb.) az adott szolgéltatas komplexitdsa ¢és
atlagos értéke, valamint a jellemz6 vevok (ligyfelek) alapjan kiilonboztethetok meg; egy-egy
vevd viszont altaldban tobbféle szolgaltatdsi terméket is az adott szolgaltatdtol szokott
megvenni. A TARSASAG kozpontja Budapesten van, de szdmos vidéki kirendeltséggel és
tovabbi szervezeti egységgel rendelkezik. A kirendeltségek — profit centerként — feleldsek az
eredménycélok ¢és a piaci részesedésre vonatkozo elvarasok teljesiiléséért, emellett mas
pénziigyi és nem pénziigyi célokat is el kell érniiik. A TARSASAG teljes alkalmazotti

létszama tobb ezer {0, azaz hazai viszonylatban mindenképpen nagyvallalatrol van sz6.

A tevékenység jellegét tekintve négy f6 szakteriilet (funkcionalis teriilet) kiilonbdztethetd
meg: a szakosztalyok (pl. termékfejlesztés); az értékesités, amely a szolgaltatds piaci
értékesitése és az ebbdl szarmazo arbevétel szempontjabol dontd fontossagl; az ivigyvitel (vagy
igazgatas), amely a szolgaltatds nyuajtasanak hattérét jelenti, valamint a kozponti tamogato
egységek, amelyek a teljes szervezet szakmai hattértamogatoi. Az értékesitési €s az tligyviteli
szervezet minden regionalis egységben megtalalhato, mig a kdzponti funkcionalis egységek és

a szakosztidlyok a budapesti kozpontban vannak (de munkdjuk kihat a helyi egységek
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miikddésére). A vallalati kozpontban (a Vezérigazgatésagon) taldlhatdé minden szakteriilet
legmagasabb szintli vezetése, azonban a napi irdnyitds az adott regionalis egységek

értékesitési €s ligyviteli vezetdinek kozos feladata.

cres

lenni hosszt tavon is, és egyes stratégiailag fontos iizletigakban vezetd piaci pozicid
megszerzésére torekszik. A piaci pozicion til kiemelt cél a ndvekvd eredményesség, ami csak
az lgyfélkozpontiusag, a hatékonysag, az innovativitds €s magas mindség révén teljesitheto.
Ezt a TARSASAG vezetése tobbek kozott a vallalati kultira szerepének hangsulyozésaval, az
alkalmazotti elkdtelezettség novelésével, valamint a folyamatszemlélet erdsitésével latja

biztositottnak.

VIL2. A TARSASAG torténete

A mai TARSASAG két kordbbi vallalat tobb lépcsdben lezajlott, hosszi évekig tartd
Osszeolvadasabol jott 1étre. A kordbban egymas kozvetlen versenytarsaként fellépd vallalatok
tekintve pedig a piaci jelenlét fokozasa, egy nagy és erds cég létrehozéasa, a hatékonysag
novelése, a szakmai tapasztalatok megosztdsa, valamint az eurdpai viszonylatban is jelentds
tulajdonosi hattér megteremtése jelent meg. Hozza kell azonban tenni, hogy az 6sszeolvadast
indokolta az is, hogy a két vallalat korabban nem volt egyforman eredményes. A ma mar
egységes arculati és miikodési TARSASAG jelenét kulturalis értelemben sokaig
meghatdrozta, és ma is befolyasolja ez az dsszeolvadas, illetve a két, kdzel azonos id6ben, de

egészen mas koriilmények kozott indult és fejlodott két eredeti vallalat torténelme.

A ,,TAPASZTALAT”

A most TAPASZTALAT - ként nevezett, és a kettd koziil a kisebbik vallalat elsdésorban a
nagyobb iigyfelek komplexebb igényeinek kielégitésére specializalodott. Az alapités
koriilményei a vallalat torténete szempontjabol meghatarozoak, hiszen ez a véllalat olyan
gyakorlott munkatarsakkal és vezetokkel alakult meg, akik szakmai tapasztalataikat a korabbi
gazdasagi rendszerben, az adott ipardg meghatiroz6 vallalatdban szerezték. Ezt a korabbi

tapasztalatot azonban nem sikeriilt piaci elénnyé kovacsolni, a két vallalat koziil a
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TAPASZTALAT kevésbé gyorsan novekedett. Egy felmérés szerint a TAPASZTALAT
munkatarsait — a két vallalat 6sszehasonlitdsaban — példaul a kovetkezok jellemezték: szakmai
tapasztalat, magasabb ¢letkor, barati-emberi kapcsolatok, kisebb dinamizmus, a szabalyok
alapos betartdsa, a munkaidd szerinti munkavégzés. TAPASZTALAT szervezeti kulturajat
pedig a kovetkezOképp jellemezték a két vallalat munkatarsai (szervezeti on-kép, illetve
,»-masik-kép”): baratsdgos, csapatszellem, a szabdlyok betartdsa (ami pozitivabb értelemben
fegyelmezettséget, negativ olvasatban viszont merevséget jelent), rendezetlenség,

megkovesedett kultara, magdzodas, alacsonyabb kezdeményezokészség.

A, LENDULET”

A most LENDULET-nek nevezett masik vallalat a TAPASZTALAT-tal kozel egy idében, de
z0ldmezds beruhazasként jott 1étre. Az alapitasban és a kezdeti években meghatarozé szerepet
jatszott a LENDULET kiilfoldi illet6ségli és karizmatikus személyiségli vezetdje, akir6l mind a
mai napig szamos torténet kering. O csak olyan fiatalokat (palyakezdSket, vagy mas
iparagban dolgozokat) vett fel az induld céghez, akiknek még nem volt iparagi tapasztalatuk.
Azt vallotta, hogy sokkal konnyebb egy friss szemlélettel rendelkezd nyitott, tanulni képes €s
idegen nyelven besz€ld kezdd szdmdra megtanitani a szakmat, mint egy szakmai tudassal
ugyan rendelkezd, de korszeriitlen szemléletli munkatars gondolkoddsmaodjat megvaltoztatni.
A személyes elmondasok szerint a LENDULET els6 vezetdje nemcsak a szakmat tanitotta meg
az induld csapatnak, nemcsak a korszerli vezetés elveit és moddszereit mutatta meg, de
szellemiséget is teremtett, mely tovabb orokitddott a vallalatban. Az idézett tanulmanyban a
LENDULET munkatarsait a két cég valaszadoi a kovetkezOképp jellemezték: fiatalok, idegen
nyelvet beszélnek, biiszkék, magabiztosak (negativ olvasatban: nagyképtiek), aktivak, a
szabalyokat kevésbé tartjak be, a feladat befejezéséig dolgoznak. A LENDULET szervezeti
kultargjat pedig igy lattak: jobban szervezett (pozitiv értelemben), katonds, rideg,
tulszabalyozott (negativ olvasatban), eredmény-centrikus, nyitott légkort, jellemzdé a

tegezddeés.

A fiizié

A torténeti és kulturalis kiilonbségek rovid bemutatdsa alapjan is érzékelhetd, hogy az
Osszeolvadas jogi ¢és mikodési szempontjai mellett a kulturdlis oldal valt elsédlegessé.
Emellett (s ennek részeként) a személyi kérdések jelentették sokaig a bizonytalansag legfobb

forrasat. A legtobb kozépvezetdi szintre ugyanis két jelolt volt: egy LENDULET-es és egy
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TAPASZTALAT-o0s. Az esetek donté részében végiil a volt LENDULET munkatarsa kapott
megbizatast, igy érthetd, hogy a fizid sordn/utan sok kordbbi TAPASZTALAT-o0s vezetd és
nem-vezetd tavozott. A LENDULET korabbi elsé szdmu vezetdjét nevezték ki az ijonnan
létrejott TARSASAG vezérigazgatojanak, és a LENDULET korabbi vezetdibdl keriilt ki szinte
az Osszes igazgatdsagi tag is. A ,,nyertes/vesztes” érzést tovabb erdsithette, hogy a miikodési
elvek, a termékek, a folyamatok és az eljarasok tekintetében is lényegileg a LENDULET

megoldasai valtak kozossé.

Erthetd, hogy a volt TAPASZTALAT-bol azok, akik az 6sszeolvadas utdn is megmaradtak a
TARSASAG-nal, elég nehezen élték meg a folyamatot. Ez még akkor is igaz, ha a TARSASAG
tulajdonosava egyébként a korabbi TAPASZTALAT anyavallalata valt, s igy sok szimbolikus
elemet vettek 4t a TAPASZTALAT-tol (pl. cégnév, logo, a vallalati ujsag elnevezése). Ez a
kezdetekben egyébként a korabbi LENDULET-esek azonosuldsira is negativan hatott. Az
Osszeolvadas tehat — a fuziokkal kapcsolatos gyakori tapasztalatokhoz hasonléan — jelen

esetben is a vallalati identitas elbizonytalanodasaval jart.

VIL.3. A Villalati Kultura Program

A TARSASAG vezérigazgatdjanak kezdeményezésére a hivatalosan is bejelentett fiizid utén
né¢hany hoénappal egy, a teljes szervezetet atfogd Vallalati Kultira Program indultE".I A

program hivatalos célja a tandcsadokkal megkdtott szerzodés szerint a kovetkezo volt:

A program segitse el6, hogy a TARSASAG szervezeti kultiirdja megfeleléen taimogassa a
vallalat jovoképének és stratégiai céljainak megvalositasat. Ennek keretében a projekt

célja, hogy a TARSASAG vezetdire és munkatdrsaira épitve:

*  megfogalmazasra keriiljon a vallalat szempontjabol kivanatos vallalati kultura,
» feltarja és meghatarozza a vdallalat jelenlegi kulturalis értékeit és jellemzo
magatartasmintdit,

" elomozditsa a kivanatos vallalati kultura megvalosulasat.

33 A program bemutatasakor timaszkodom az elkésziilt tanacsadoi anyagokra, egy¢b vallalati dokumentumokra,
gyljtott informacidimra és személyes tapasztalataimra. Ebben a részben a ,,tdrgyszeriiségre” torekszem. (A
késébbiekben viszont épp a program ,,szubjektiv megtapasztaldsa” érdekel, az, hogy milyen sajatos jelentést
adtak neki).
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A szerzddés szerint tehat a VKP a vallalati kultura feltarasarol és fejlesztésérol szolt.

A cél elérése érdekében a folyamatra a kovetkezOk voltak iranyadok:

1. a TARSASAG legfelsé vezetése fogalmazza meg a jové szamara kivanatos, kdvetendd
vallalati értékeket (de csak mint ajanlatot, melyet az alsobb szintek fogadnak el);

2. workshopok keretében a TARSASAG minden vezetdje és munkatarsa ismerje meg, sajat
maga szamara toltse meg tartalommal, és a lehetdségekhez képest tegye magaéva a felsé
vezetés altal kivanatosként megfogalmazott értékeket;

3. a kivénatos kultura megvaldsitasa érdekében konkrét akcidk keriiljenek megfogalmazasra

¢s megvaldsitasra a szervezet minden szintjén.

Mivel a ,,Vallalati kultara” program all kutatdisom fokuszaban, érdemes részletesebben is

megismerkedni a folyamattal.

VIL3.1. A program vazlatos bemutatasa

A programot egy klasszikus, feliilrdl lefelé gordiilo szervezetfejlesztési folyamatként kell
elképzelniink, amelyet egy kiils6 tanadcsadokbol és belsd munkatarsakbol (az emberi eréforras
teriilet munkatarsai) allo team alakitott ki és inditott el, kdzosen dolgozva ki az alkalmazandé
modszertant is. A késobbiekben a folyamat tovabbvitelét a modszertanra kiképzett Un.
,, kultura-konzulensek” végezték, akik — a kozpont megkeresése utdn — a helyi vezetdk
ajanlasara vallaltdk ezt a szerepet. A kultura-konzulensek foként a belsé oktatok koziil
keriiltek ki, rajtuk kiviil az emberi erdforrds teriilet néhany munkatarsa, illetve vonalbeli

vezetOk keriiltek be a csapatba.

A kultura-projekt helyzetfeltardssal indult, amelyet a folyamatot irdnyitdé team kozosen
végzett. Ennek sordn a TARSASAG felsé vezetésével félig strukturalt interjuk késziiltek,
emellett a teljes munkatarsi allomanyt érintd kérdoives megkérdezésre is sor keriilt, valamint a
két korabbi cég vallalati Gijsagjainak és egyéb fontos dokumentumainak tartalomelemzésére is.
A kutatds fokuszaban a jelenlegi és a kivanatos szervezeti kultura allt, és az eredményeket egy

kibovitett felsdvezetdi kor (kiilonféle szakcikkek és hattéranyagok kiséretében) kapta kézhez.
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Ezutan keriilt sor az indito, kétnapos felsovezetoi workshopra, melyen a kibdvitett vezetoség
vett részt (az Igazgatosag tagjai, egy kivalasztott értékesitési és egy iigyviteli vezetd, valamint
a marketing teriilet vezetdje). Ok megfogalmaztik és tagan definidltdk a jovO szamara
utmutatast jelentd, kivéanatos vallalati értékeket (tiz darab, szédndékoltan tag érték-
kategériétﬁg. Fontos megjegyezni, hogy a miihelymunkan igy csak volt LENDULET-es

vezetOk vettek részt. (Ezt a workshopot — harmadmagammal — én moderaltam.)

A folyamat ezutan egynapos workshopok keretében haladt lefelé a szervezetben, itt mindig az
adott vezetdbdl és kozvetlen munkatarsaibol allé csoportok — Un. family-groupok — vettek
részt. Egy munkatars minimum kétszer vett részt ilyen mithelymunkan, el6sz6r munkatarsként
/beosztottként/, majd sajat csapatanak vezetdjeként. A legfelsé szintli ,,family-group”
workshopokat a kiils6 tanacsadok vezették, a tobbi esetben mar a kdzben kiképzett kultra
konzulensek, akik korabban egy felkészitd tréningen ismerkedtek meg a folyamattal és a
modszertannal. A kés6bbiekben attol fliggott, hogy hany workshopot vezet egy adott kultara-
konzulens, hogy hany helyi vezetd igényelte Ot sajat csapatdhoz. A ,,vizesésszeriien” lefelé
gordiild folyamat az indulds utdn kb. haromnegyed évvel ért véget, elvileg a TARSASAG
minden munkatérsa részt vett legalabb egy (egynapos) workshopon. Ezekrdl a talalkozokrol
(azok nagy részérdl) részletes emlékeztetk késziiltek.

Az egynapos workshop-ok a tervek szerint tobb célt szolgaltak (nem fontossagi sorrendben): a
résztvevok (1) ismerkedjenek meg a ,,vallalati kultara” és a ,,vallalati értékek” fogalmakkal és
azok jelentdségével; (2) gondolkodjanak el a jelenlegi és a kivanatos szervezeti kultaran, s
ezaltal sajat szervezetiikon/szervezeti egységiikon; (3) ismerjék meg a felsd vezetés altal
megfogalmazott kivanatos értékeket, beszélgessenek azokrol (kérddjelezzék meg azokat, ha
ugy gondoljak); (4) az altalanos érték-kategoridkat ,,forditsdk le” sajat helyi kontextusukra;
(5) fogalmazzanak meg sajat maguk és masok szdmara olyan konkrét akciokat, amelyek a
kivanatos értékek mindennapokban torténd minél erdsebb megjelenését szolgaljak, és
ekozben (6) ismerjék fel sajat kultura-alakitd szerepiiket, kotelezddjenek el a kivanatos

értékek és a megfogalmazott akciok megvaldsitasa irant.

A hivatalos folyamatot egy kétnapos felsévezetoi workshop zarta le, ahol a program
tapasztalatainak értékelése utan véglegesitésre és elfogadasra kertiltek a tarsasagi értékek, és

azok definicidi (itt egy kisebb vita utan végiil megerdsitésre keriilt a folyamat legelején

** A megfogalmazott irdnyelvek szigoru értelemben nem tiszta érték-kategoriak, hanem értékek, célok és attitiid-
elemek vegyesen, de a program gyakorlati szempontjabdl a tiszta érték-kategoriak eldallitasa nem volt Iényeges.
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megfogalmazott tiz kdvetendd érték). Emellett — Un. ,, értékgazdaként” — minden felsdvezetd
felelosséget vallalt egy-egy kivanatos vallalati érték tovabbviteléért, ,,gondozasaért”. Erre a

,Zaro” workshopra kb. egy évvel a program inditasa utan kertilt sor.

VIL.3.2. A program hivatalos lezarasat koveto idoszak eseményei

Bér a Vallalati Kultara Program a zar6 felsdvezet6i workshoppal lezarult, a ,,vallalati kultara
folyamat” itt kordntsem ért véget. Egyrészt a workshopokon felvetett akciok kapcsan adodtak
kozvetlen feladatok, masrészt a felsdvezetOk szamara csak ekkor kezdddott el értékgazdai

tevékenységiik. A VKP-t kovetd idoszak legfobb eseményei:

* A VKP-hoz kozvetleniil kapcsolodva: azon kérdések, kérések és akcid-javaslatok
megvalaszolasa, amelyeket egy adott csoport szamara mas teriiletek fogalmaztak meg. A
workshopok akciotervezd részében ugyanis masok szamdra is lehetett kérdéseket és
akciokat ,,cimezni”; a felsdvezetdi csoport is sok kérdést kapott. Bar a HR ezen keresztiil
kivanta tovabbvinni a kultura-folyamatot, a kérdések megvalaszolasa mar a felsévezetdi
szinten is nehezen haladt; majd mind felsé, mind alsé szinten elakadt, teljesen elhalt.

o A felsovezetok ertékgazdai tevékenysége: a felsOvezetOk sajat értékgazdai szerepiiket
tekintették a wvallalati kultira téma tovabbvitelének — akciokat, intézkedéseket
kezdeményeztek a felvallalt érték erdsitésére, megvalositasara. A felsévezetok szamara —
mint az elemzésbdl latni fogjuk — az értékgazdai szerep valt a vallalati kultara ,,gondozés”

¢s fejlesztés f6 keretévé.

VIL3.3. Fontos megjegyzések és kiegészitések

A kiilso tandcsadok szerepvallalasat tekintve a VKP egy szervezetfejlesztési beavatkozas volt:
tanacsadokként elsésorban a folyamat szakértojeként illetve tamogatdjaként (facilitdtorként)
Iéptiink fel, s nem pedig olyan ,,szakértd tanadcsadd”-ként, aki mas kontextusokbdl szdrmazo
megoldasokat vagy megoldasi alternativakat javasol. Késébb a kultira-konzulensek is ilyen
folyamat-strukturdlo és tamogatd szerepben Iéptek fel a workshopokon, a tartalmi
hozzajarulas a résztvevok dolga volt. A folyamat- strukturalas és tdmogatés részeként viszont

a facilitator feleldssége volt, hogy — a mindenkori lehetdségekhez képest — a workshopokon
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megteremtse a nyilt, egyenld részvételen alapuld valddi parbeszéd (dialogus) megfeleld
kornyezetét. A szervezetfejlesztés altal fontosnak és elterjesztenddnek tartott értékeket (mint:
egylittmikodeés, demokratikus dontéshozatal, ember-kdzpontisag, személyes
kezdeményezokészség ¢és felelOsségvallalas) maga a szervezetvaltoztatasi folyamat és

kialakitott kontextus tudja leghitelesebben megjeleniteni és kdzvetiteni.)

A, tartalom — folyamat — kontextus” egysége a tanacsadok szamara a Vallalati Kultara
Program kialakitasakor fontos szempont volt. Erre az is lehetdséget adott, hogy a felsd vezetés
altal az indit6 workshopon megfogalmazott kivanatos értékek és az OD szamara altalaban
fontos alapelvek illeszkedtekEI. fgy volt esély arra, hogy a kialakitott folyamat — elvileg — jol
képviselje a TARSASAG kivéanatosként megfogalmazott értékeit (a tartalmat). De ne felejtsiik
el: mind a felsovezetok kivanatos értékei, mind az ,,idealis” OD értékek csak ,, vallott elvek” —
tudatositasuk, kimondasuk, meghirdetésiik 6nmagéban még nem jelenti azt, hogy a kovetett

(vezetdi ill. tandcsaddi) mitkodésmodban is érvényestilnének!

Az egy napos mithelymunkakon egyiittmiikodé munkacsoportok vagy funkciondlis teriiletek
vettek részt, azaz a hierarchia egy adott szintjén 1évé munkavallalok, valamint kdzvetlen
felettesiik (,,family group”). Amikor a létszam til nagy vagy tul kicsi volt, a csoportokat
kettébontottak, illetve tobb kisebb csoportot vontak 6ssze — ez a dontés mindig az adott helyi
vezetd feleldssége volt. A workshopok jellegiikbdl fakadéan a mindennapi munkavégzés
keretein kiviil zajlottak, szandék szerint ezzel , kiszakitva” a résztvevoket a napi rutinbol.

Az egynapos workshopok kialakitasakor ugyanakkor lényeges szempont volt, hogy a
résztvevok gondolkoddsaban minél hamarabb teremtédjon meg a kapcsolat a mindennapi
munkavégzés és a vallalati kultira altalanos fogalma kozott. A workshop ilyen értelemben
»alulrol kivant épitkezni”: a résztvevok személyes ,kultira-élményeinek” felidézésével
kezdoddott, és szandék szerint ezekre a konkrét tapasztalatokra épiilt ra a felsé vezetés altal
kivanatosnak tartott kultira (értékek) bemutatdsa (a helyi vezetd révid eldadasdban). Az

egynapos workshop forgatokonyve vazlatosan a kovetkezo:

korabbi, személyes tapasztalatok felidézése — a kivanatos tarsasagi értékek megismerése
— sajat korabbi tapasztalatok Osszekapcsolasa a vezetés altal megfogalmazott kivanatos

értekekkel — vita a kivanatos értékekrdl, azok (esetleg moédositott) elfogaddsa — az

3 Olyan vallalati értékekrél van szo6, mint pl. ,,Egytittmiikddés”, ,,Munkatars-kozpontiisag”, ,,Tudatos valtozas”
»Ugyfélkdzpontusag”, ,,Tanulo szervezet”, amelyek fontosak a szervezetfejlesztési filozofidban is.
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altalanos kategoridk helyi, szervezeti egység-szintli értelmezése, leforditasa — a jelenbeli

gyakorlat értékelése — konkrét akciok megfogalmazasa dGnmagunk és masok szdmara.

A miithelymunka forgatokonyve (a folyamat) tehat eleve adott volt, de a tartalom alakulasa a
résztvevokon mulott, hiszen kialakuld értelmezéseiket, véleményeiket, moddositasi
javaslataikat vagy megfogalmazott akcidikat kiviilrél senki sem mindsitette vagy modositotta.
Fontos megemliteni, hogy (1.) a kivanatos értékeket a résztvevok egy prezentacid és egy
irdsos anyag formdjaban, kvazi ,készen kaptak meg”; (2.) ez a ,.készen kapott” értéklista
ugyanakkor csak nagyon tag érték-kategoridkat tartalmazott, azzal a céllal, hogy csupan egy
tag szemléleti / gondolkodasi / magatartasi keret legyen, melyet (3.) majd minden egyes

csoport szabadon értelmez ¢€s fordit at akciokba.

A program részeként a TARSASAG bels6 ujsaganak minden szamaban legalabb egy ujsagcikk
megjelent a VKP-rdl, a fontos vallalati rendezvényeken a vezérigazgatd gyakran beszElt a
kultira meghatarozo szerepérdl, ¢s mas kommunikacios csatornakat is alkalmaztak. A

vallalati kulttra hivatalos szimboluméva egy kincseslada valt, utalva a rejtett értékekre.

A folyamat vézlatos ismertetése alapjan lathato, hogy a Vallalati Kultara Program egy feliilrdl
kezdeményezett €s tervezett szervezeti beavatkozas volt. Mindehhez még annyit tegyiink
hozza, hogy — éppen tartalméanal fogva, a vaéllalati kultira téma miatt — a program

onmagaban is a szervezeti valosagrol, a kozos szervezeti jelentésvilagrol szolt.
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VIII. A kutatasi fokusz és a kutatasi kérdés ajradefinialasa

VIII. 1. Elemi meglepetések a kutatds sordn, és kezelésiik: (1.) felsévezetoi

fokusz; (2.) ujradefinialt ,,eset”

Az eléz8ekben vézlatosan bemutattam a kutatdsi terepet és esetet: a TARSASAG-ot és a
Viéllalati Kultara Programot. Ez az a kontextus, amely keretet biztosit kutatdsi céljaim
eléréséhez. De a kutatdsom soran, az adatgylijtéskor ¢és a kezdeti adatelemzéskor e
kontextusbol ért néhdny olyan elemi meglepetés, melyek dontéen befolyasoltdk, az
eltervezetthez képest modositottdk megvalosult kutatdsomat. Meglepddésem hattere
egyébként az, hogy néhany kiindul6 eléfeltevésemet nem igazoltak vissza az adatokﬁ.| Mivel
pedig e meglepetések adekvat kezelése a kutatas felépitését (a ,,research design”-t) sem
hagyta érintetleniil, mar most, a kutatdsmodszertan ismertetése eldtt fontos megosztanom

ezeket a tapasztalatokat.

A Villalati Kultara Program szervezeti lecsapddasdhoz kétddé komolyabb meglepetéseim a

kovetkezok voltak:

1. Ugy érzékeltem, hogy a VKP tivolrél sem vdlt annyira ,,dtiitévé” a szervezetben, mint
feltételeztem, és ennek jeleként: a VKP kevésbé eredményezett kézzelfoghato, konkreét
valtozdasokat, mint eldzetesen vartam.

2. Szembetalalkoztam azzal, hogy a programban képviselt felsovezetoi logika sokkal
osszetettebb, mint arra elozetesen szamitottam.

3. Azt tapasztaltam, hogy a Villalati Kultura Program utdni idoszak, s igy az aktudlis
esemeények olyan élénken élnek interjualanyaim gondolkoddsaban, hogy részben maga

a Villalati Kultura Program is ezek tiikrében értelmezodott (ujra) szamukra.

Vegyiik sorra ezeket.

%% Kutatasomhoz kb. masfél évvel azutin kezdtem hozza, hogy tanacsadoként szerepet vallaltam a VKP-ban.
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1. A Villalati Kultura Program nem vilt ,,dtiitove” a szervezetben, és az dltalam vartndl

kevesebb konkrét viltozast eredményezett

Elofeltevéseim: A kutatasba a kovetkez6 — a VKP fontossd valasdra ¢és tanuldsi hatdsara

vonatkoz6 — eléfeltevésekkel fogtam bele:

 a Villalati Kultara Program a TARSASAG kultrajarol, annak fejlesztésérdl szolt;

* a VKP valaminek a kezdete volt, s mint ilyen, 6nmagén talmutat6 valtozasokat generalt a
szervezetben (,,magokat szort el”, ,,tovabbgylirizott”);

* a kutatdsom idejére a VKP-nek mar lesz néhany konkrét, érzékelhetd hatdsa is (valami
valtozott a program eredményeképp);

* aprogram eredményeként példaul nétt a kultara-tudatosabb miikddés (a vallott értékeknek

megfelelobb egyéni magatartasok és egytittmiikddések).

E varakozéasaimat arra alapoztam, hogy tandcsadoként milyen célokkal és milyen ,,tudattal”
vettem részt a programban. Marpedig a tanacsadok altal eldterjesztett és a vezérigazgatd altal
elfogadott tanacsadasi szerzddés valdban a kultura fejlesztésére kottetett, explicit célként
kitlizve, hogy ,,elémozditsuk a kivanatos vallalati kultira megvaldsulasat”. Mivel az altalunk
tanacsadokeént kialakitott workshop-designban (family-group workshopok) igyekeztiink nagy
hangsulyt fektetni az akcidtervezésre — azaz konkrét akciok megfogalmazasara —, azt vartam,
hogy ezek egy része a kutatas idejére mar meg is valosulhatott. E mogott az a mélyebb
eléfeltevésem huzodott meg, hogy az dnkéntesen megfogalmazott és feliilrdl nem kontrollalt
akciok megvalositasra éppen a megfogalmazok lehettek (volna) leginkabb motivaltak. A
kultara-tudatosabb miikddésre vonatkozd varakozasom pedig abbol fakadt, hogy a
workshopokon — akkori elképzelésiink alapjan — relative nagy hangsulyt fektettlink a ,,vallott
érték versus kovetett érték” megkiilonboztetésre, és a sajat (kOvetett) magatartas
kultaraalakitd szerepének hangstlyozasara. S mindezek hatterében egy még mélyebb
ki, ami — ha nem is egyforma intenzitdassal, de — végiil , ki kellett, hogy sugdrozzon” az

alsobb szintekre is.
Meglepetést okozo tapasztalat: Nos, a szisztematikus adatgyljtésbol hamar kideriilt, hogy a

fenti varakozasok eltulzottak voltak. Az okokat kutatva figyelmem a felsé vezetés felé fordult,

a kutatast meghatarozo egyik legfobb kérdéssé pedig a kovetkezd valt: ,, 4 Vallalati Kultiira
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Program egyaltalan milyen mértékben ,eresztett gyokeret”, ténylegesen mennyire is valt

fontossa a — programot kezdeményezd és masok felé kiozvetité — felsovezetoi korben?”.

Ez egy olyan sulyt kérdés, melyet nem hagyhattam figyelmen kiviil a kutatds tovabbi

folyamataban.

Kezelées — a tapasztalatok beépitése a kutatasba: A fenti tapasztalat a kovetkezd, radikalis

modokon hatott a kutatasomra:

1. A felsévezetdi csoportra fokuszalo kutatds: figyelmem kozéppontjaba egyértelmiien a

felsovezetoi szereplocsoport keriilt — az, hogy naluk milyen értelmezést kapott, naluk
milyen tanulast eredményezett a Vallalati Kultura Program. Kutatdsom déntden a
felsovezetoi csoportrdl szol, kutatasomban a felsévezetdi logikdt és tanuldst mutatom
be alaposan.

2. A megeértési/elemzési keret megfogalmazdsa: a kovetkezo fejezetben latni fogjuk, hogy

a fenti tapasztalat  hozzasegitett egy olyan  megértési/elemzési  keret
megfogalmazasahoz, amelynek segitségével megragadhato egy-egy szereplocsoport
OD programban képviselt logikdja (konkrétan a szandékolt/tartalmi versus

visszahato/oniranyulo jelentés megkiilonboztetésére hivta fel a figyelmem).

2. A programban képviselt felsovezetdi logika a vartnal sokkal osszetettebb

Elofeltevésem: Elbzetesen azt gondoltam, hogy a kutatds sordn egy hatarozott, jol
azonosithatd felsdvezet6i logikaval fogok majd taldlkozni. Az erre vonatkoz6 szakirodalmi
sugalmazasokon tul (pl. Bouwen, 1990; Gherardi és Nicolini, 2000) azért sem késziiltem
masra, mert tanacsadoi szerepvallalasom idején a felsdvezetdéi csoportban nem tiint

kérdésesnek, hogy mirdl is sz6l, mit is jelent a Vallalati Kultara Program.

Meglepetést okozo tapasztalat: Ehhez a varakozashoz képest tehat meglepd — és sokaig
elbizonytalanité — volt megtapasztalnom, hogy a kutatdi interjuk elkészitésekor, és foképp
azok elemzésekor szamos olyan jelentésréteget tudtam kibontani, melyek arnyaltak, egyben
sokkal Osszetettebbé tették a program felsOvezetdi jelentését. Bar — és ez fontos — a

felsovezetdknél a program céljaval, jelentésével kapcsolatos bizonytalansdg a legkisebb
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mértékben sem kertilt kifejezésre, a felsdvezetdi jelentések mélyelemzése mégis sokféleségrol
¢s komplexitasrol arulkodik. Kutatoként csak a felsdvezetdi logika alapos elemzése révén

tudtam ,,rendet tenni” ebben a ,,jelentéssel teli zlirzavarban™.

Kezelés — a tapasztalatok beépitése a kutatasba: Rendet kellett tehat teremtenem, és ez az

igény szintén amellett szolt, hogy

1. a felsé vezetés keriiljon a kutatasom fokuszaba,

2. a felsovezetoi logika megértéseher fogalmazzam meg és alkalmazzam a
megértési/elemzesi keretet (és példaul kiilonboztessem meg a hivatalos és a rejtett
jelentéseket,

3. komplex és arnyalt elemzésre torekedjek a tul gyors konvergalas helyett (igyekezve

rejtett jelentéseket is kibontani).

3. A Vallalati Kultura Program utdni idoszak szerepe a felsovezetoi logika alakulasaban, a

program felsévezetoi értelmezésében és lecsapdddasaban

Meglepetést okozo tapasztalat: Bar ide vonatkoz6 explicit eldéfeltevésem nem volt,
mindenképp kiilon kezelést igényelt, hogy gy tapasztaltam: a Vallalati Kultara Program
utani id0szak eseményei — s fOként az interjuk elkészitésének ,jelen ideje” — erds
jelentésbefolyasold hatast gyakorolt a felsdvezetdi értelmezésre. Ez a retrospektiv kutatas
sajatja, és 0sszhangban van az interpretativ felfogassal: a jelen és a kozelmult, mint aktualis

szovegkornyezet, mindig befolyéasolja a multbeli események értelmezését.

Mult és jelen a Vallalati Kultiira Program értelmezésekor is gyakran ,,0sszecsuszott”: jellemzd
volt, hogy a mar lezajlott programra vonatkozo kérdésemre adott felsévezetdi valasz a
kivanatos értékek jelenbeli megvalosulasarol (ill. annak hidnyarol) szolt. A felsdvezetoket a
jelen izgatta leginkabb, az, hogy mennyire valosultak meg a kitlizott célok, hogy hol vannak
leginkabb elmaradasok (lasd a felsdvezetdi logika mélyelemzését); a kb. egy évvel korabban
lezarult Vallalati Kultiira Program mar kevésbé volt gondolatvilaguk része. Visszatekintve és
Osszességében megallapithatd, hogy a felsdvezetdk magardl a programrol csak keveset, és
foként explicit kutatoi kérdésekre valaszolva beszéltek, sajat belsd témajuktol vezéreltetve

pedig elébb-utdbb elkanyarodtak attol. Ezt illusztralja a kovetkezd példa:
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(kutato) ... A folyamatrol tehat azt mondod, hogy amikor zajlottak a workshopok, ... hogy a helyi vezetd
volt az, akin elsésorban mult a sikeressége?

En magam azt vallom, tehat — én nem hiszek abban, hogy munkatarsat ki tud valasztani vezetdn kiviil mas
is. Segiteni lehet neki, de 6 fogja tudni kivalasztani. A vezetd sajat példamutatasan keresztiil kell, hogy
vezessen. Akceptalt vezetének kell lennie, nem odarendelt és hierarchikus hatalommal felruhdzott
tekintélyli vezetonek, hanem aki a tuddsan, az elismertségén, a hozzaértésén, az emberségén keresztiil
vezet. S hogyha ilyen vezetdink vannak, akkor egyszeriien nem lehet mas az, aki a kulturalis értékeket
kozvetiti. Lehetnek rasegité folyamatok, de 6 [a vezetd] nem mehet tartéosan ezekkel az értékekkel
szemben. (felsGvezetd)

Lathat6, hogy a kutatonak a multra, konkrétan a Vallalati Kultura Program vazat ado
workshop folyamatra vonatkozé kérdésére egy altalanos, a jelenre — a mindennapi
kultiraformalés sikerességére — vonatkozo valasz érkezik; a kérdés és a valasz kozotti hidat

pedig a helyi vezetdk kulcsszerepének megfogalmazasa jelenti.

Kezelés — a tapasztalatok beépitése a kutatasba: Ebben az esetben tobbféle lehetdséget

mérlegeltem:

* mas kutatasi terep utan nézek, ahol erdteljesebben ¢l még a konkrét szervezetfejlesztési
beavatkozas emléke; — ez azonban nemcsak megvaldsithatatlannak, de értelmetlennek is
tlint, hiszen tovabbra is a VKP és a TARSASAG volt az az eset/terep, ahol kutatasi
kérdésemrdl a legtobbet tanulhatok (Stake (1994) szerint ez a legfontosabb szempont az
eset kivalasztasakor; lasd késobb);

* az interjukon az irdnyitott kérdések ,kényszerével” ujra ¢és ujra visszaterelem
interjalanyaimat a VKP-hoz; — igy ugyan megmaradhattam volna sajat értelmezési
keretemnél, de egyben eltavolodtam volna alapvetd kutatasi célomtdl, a helyi jelentések
megértéstol;

* figyelmen kiviil hagyom a VKP utani periédusra vonatkozo informdaciokat és azok
jelentésbefolyasold hatasat; — ami viszont azért nem megfeleld, mert a kdzelmult és a
jelen jelentésbefolyasold hatdsa nem ,,véalaszthato le”, rdadasul igy csak nagyon hianyos,

egyoldalu képet alkothatnék a program szervezeti/felsdvezetoi értelmezéséral.

E fenti megoldasi lehetdségek helyett tehat mas utat valasztottam:

Fokuszom _tdagitasa, a_, kutatdsi _eset” ujradefinidalasa: egy uj, kitagitott értelemben

definidaltam ujra a ,, feliilrol kezdeményezett szervezetfejlesztési beavatkozas -t (az un.
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., instrumentalis eset”-et@. Mig eredetileg kutatasom csak a — diszkrét kezdo és
végponttal rendelkez6 — Vallalati Kultura Programra vonatkozott, ezentul mar
beleertettem a VKP utani idoszak eseményeit, s az erre a periodusra vonatkozo

értelmezéseket is.

Ugy vélem, két szempontbdl is ez volt a helyes megoldas:

(1) Igy maradhattam hii a helyi értelmezésekhez. Hiszen kideriilt, a valaszadoknak a VKP
csak technikai/kronologiai értelemben ért véget a program hivatalos lezarasaval, tartalmi
oldalrol nem: gondolkodéasukban (s itt elsdésorban a felsévezetokre gondolok) a kultara
téma/folyamat a hivatalos lezards utan is tovabb folytatodott. Elemzésemben tehat nem
fokuszalhattam csak a sziik értelemben vett programra, hanem teret kellett engednem
azoknak a kapcsolodo jelentéstartalmaknak is, amelyeket a Vallalati Kultura Program
nhivott eld” a szereplok jelentésvilagabol. Nos, naluk a Véllalati Kultira Program
jelentds részben éppen eredményei és kovetkezményei éltal kapott jelentést.

(2.) Kutatasi kérdésemet igy mélyrehatobban tudtam megvalaszolni. A VKP szervezeti
lecsapodasanak és (tartds) tanuldsi hatasanak megértéséhez nagyon is relevans a program
utani idészakot vizsgalni. A ,,lecsapodas” és a ,,tanulas™ értelemszertien nem ér véget a
program hivatalos befejezésekor, s6t: a TARSASAG késobbi kontextusa is erdteljesen

befolyasolja e folyamatot.

Véleményem szerint a ,,szervezetfejlesztési beavatkozas”-nak ez a kitagitott értelmezése igy
nemhogy csokkentené megallapitdsaim érvényességét, hanem ellenkezdleg: hiibb képet adhat
a VKP szervezeti lecsapodasarol. Mas kérdés, hogy ett6l bonyolultabba is valt az értelmezés,
éppen ezért mindvégig torekedtem a tisztazasra, értelmezéseim kritikai feliilvizsgélatara, és az
atlathatosag biztositasara — annak jelzésére, hogy éppen a VKP-r6l, vagy az azt koveto,

megvalositasi periddusrol van-e szo6 (lasd a felsévezetdi logika bemutatéasra keriild elemzését).

A fentieket osszefoglalva: tobb szempontbol is nyilvanvalova valt szamomra, hogy elsosorban
a felsévezetoi szereplocsoportra érdemes oOsszpontositanom, s torekednem kell az altaluk
képviselt logika minél darnyaltabb, komplexebb megertésére. Ehhez pedig nemcsak a sziik
ertelemben vett Vallalati Kultura Programot, hanem az utana kévetkezo idoszak jelentést-

befolyasolo szerepét is figyelembe kell vennem.

37 ” ,r , P .,
Err6l bovebben lasd a mddszertani részben.
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VIIIL.2. A végleges kutatasi kérdések

VIIIL.2.1. A tag kutatasi kérdés

A megvaltozott kutatasi fokusz alapjan a végleges kutatasi kérdések, bar lényegiiket tekintve
megfeleltethetok a kiindulo kutatasi kérdéseknek, mar a felsévezetdi jelentésformalodasra és
tanuldsra vonatkoznak. Jollehet e kérdéseket a TARSASAG és a Villalati Kultira Program
konkrét példdjan keresztiil kivanom megvalaszolni, altalanossdgban fogalmaztam meg azokat,

illeszkedve kutatéasi céljaimhoz (az altalanositas igénye). A tag kutatasi kérdés a kovetkezo:

Egy feliilrol kezdeményezett szervezetfejlesztési beavatkozds milyen tanuldst eredményez
a programot kezdeményezd felsovezetoi csoportndl, tekintve mind a tanulds folyamatit,

mind annak tartalmat?

A tanuldst tovabbra is kollektiv jelenségként értelmezem, kutatdisom a bemutatott
elméleteknek megfelelden a ,kozosségi tanulas”-rol szol. De nem a kiilonbozé gyakorlat-
kozosségek /  szubkulturdk kozotti  tanulasrol, hanem egy kiemelt jelentoségii
szereplocsoporton beliili tanulasrol. De ez meghatarozo a szervezeti tanulas szempontjabdl is:
egy szervezetfejlesztési programban a felsévezetdi tanulds a tobbi szerepldcsoport €s a teljes
szervezet tanuldsat is dontden befolyasolja. Az interpretativ felfogas alapjan ,,felsdvezetoi
tanulas”-on a felsdvezetdi jelentésvilag — OD program hatasara torténd — formalodasat

(alakulésat, kibomlasat, valtozasat) értem.

VIIIL.2.2. A konkrét kutatasi kérdések

1. Mi jellemzi a felsévezetdi csoport dltal a szervezetfejlesztési folyamatban képviselt

értelmezeési és cselekvési logikat?

Egy OD programban a felsdvezetok jellemzden a valtoztatasi logikat képviselik (pl. Bouwen
¢s Fry, 1991). De kérdés, hogy pontosan mi is ez a logika, s hogy mi mondhat6 el réla (1.)

szerkezetét €s (2.) tartalmat tekintve.
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A szerkezetet érinté kerdés, hogy milyen részelemei, dimenzi6 vannak a felsOvezetdi
logikdnak. Bouwen (1990) példaul a kozos értelmezési sémaknal (1.) tartalmi, (2.) kapcsolati,
(3.) proceduralis és (4.) hatalmi-politikai dimenzidkat kiilonboztet meg, de mas felbontas is
lehetséges. Egy masik kérdés, hogy egyaltalin mennyire egységes ez a felsdvezetdi logika.
Mivel pedig a szakirodalom alapjan a ,logika” fogalmat tdgan értelmezhetjiik, beleértve
kognitiv, attitlidbeli, magatartasi stb. elemeket is, kérdés, hogy azok hogy viszonyulnak
egymashoz, mennyire képeznek egy koherens értelmezési és cselekvési logikat (amikor

vallott és kovetett elvek egybeesnek).

Tartalmi oldalrol a felsé vezetés szamara egy OD intervencid jelenthet valodi valaszt a
szervezet és/vagy sajat problémaira; egy hossza tava fejlesztési lehetdséget, de megjelenithet
pusztan (rovid tava) hatékonysagi szempontokat is (Bouwen ¢és Fry 1991). Azt, hogy az OD
program értelmezddhet pusztan ,hivatalos gyakorlatként”, azaz ,ideoldgiaként” is, a
szakirodalom a fels6 vezetésnél nem, csak mas szerepldi csoportoknal vetette fel (Brown ¢és

Duguid, 1991).

Az OD beavatkozasrol kialakuld értelmezéseket erdteljesen befolyasolhatja az adott csoport
jellemz6 szubkulturaja, altalanos jelentésvilaga. Ebbdl a szempontbol érdekes, hogy az adott
szereploi csoport milyen jellemzd szerep-észleléssel és identitassal rendelkezik (Wenger,
2000) altalaban, illetve hogyan értékeli a konkrét szervezetfejlesztési folyamatban betdltott
szerepét. Az is érdekes, hogy miként itélik meg a szervezet jelenlegi helyzetét és jovojét, de

az is, hogy mas szerepl6i csoportokrdl miként vélekednek.

2. A felsévezetoi jelentésformalodas, tanulas és befolydsoldas szempontiabol mely személyek,

milyen targyi és szimbolikus tudashordozok meghatarozoak egy szervezetfejlesztési

folyamatban?

A fenti kérdés ,két iranya”: egyrészt azokra a tuddshordozokra kérdez rd, amelyek a
felsdvezetdi csoport sajat jelentésformalodasat ¢és tanulasat alakitjdk, masrészt azokra,
amelyekkel a felsdvezetok mas szereplécsoportokat kivannak befolyasolni. A kettd vélhetdéen

nem fliggetlen egymastol; s kapcsolodasukat érdemes elemezni.
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Az OD-ban megvalosuld felsévezetoi jelentésformalodast és tanulast jellemzéen nem
targyalja a szakirodalom. Varakozasaink mégis lehetnek, az alapjan, hogy altalaban — mas
szereplocsoportok befolyasolasa és tanulasa kapcsan — mit szoktak kiemelni. Varhat6 példaul,
hogy a személyeken keresztiili tudaskozvetités a felsd vezetésnél is alapvetd; szdmukra a
kulcsfigura a véllalat elsé szam vezetdje (az 6 szimbolikus magatartdsa) lehet. Schein (1992)
példaul a kovetkezdket emeli ki: a vezetd mire figyel, mit mér és mit ellendriz rendszeresen;
hogyan reagal kritikus és valsagos helyzetekben; milyen erdforras-elosztasi €s jutalmazasi
elveket alkalmaz; szerepmodellként milyen viselkedést tanit; illetve milyen szempontok
szerint dont személyzeti kérdésekben. Mds kérdés, hogy egy felsGvezetdi team tagjai
kozvetleniil nem egymas felettesei/alarendeltjei, igy lehet, hogy mégsem az els6szamu vezetd
magatartasa, hanem pl. a tulajdonosi megitélés szamit. De a formalis elvarasokon tul kivancsi
vagyok, hogy a felsévezetdk milyen fontossagot tulajdonitanak az OD programban résztvevo

kiilsd és belso tanacsadoknak.

Masok befolyasolasa (tanitasa) szempontjabol mar dnmagéaban is érdekes, hogy a program
mely célcsoportokra iranyul, s miért. Szoba johetnek az alsobb hierarchia-szintek (vezetok és
nem-vezetdk), de a vevok és mas kiilsé stakeholderek is. Bar az OD jellemzden belsé fokusza

(belsé mitkodés-fejlesztés), ez nem sziikségszert.

Egy feliilrdl lefelé iranyuld OD programban a befolyasolds meghatarozo szerepldi maguk a
felsdvezetdk, — kérdés, hogy ezt 6k is igy érzik-e, s miért (nem). Emellett, foként egy nagy
szervezetben, a kozépvezetdk is fontos tudashordozok, magatartdsuk szimbolikus értelmii.
Maisok befolyasolasa szempontjabol Wenger (2000) a kozvetitd személyeket akkor tartja
sikeresnek, ha miikddésiikkel képesek hidat teremteni a kiilonb6zd ,helyi kontextusok™
kozott, melyre sajat legitimitasuk és periférikus (koztes) helyzetiik teremthet esélyt. Ez a
fels6vezetok tanuldsa szempontjabdl is fontos lehet (a kiilsé és a belsd tanacsadok, vagy a HR
szerepe). Emellett a fels6vezetok gondolkodhatnak a kultara targyi és szimbolikus
alkotasaiban is; — az ezekben érkezo lizenetek erdsithetik, de ugyanakkor le is ronthatjak a

személyek altal kozvetitett tizenetet.

160



3. Milyen felsévezetdi elkotelezdodés alakul ki egy szervezetfejlesztési folyamatban, és ez min

mulik?

Ez a kutatasi kérdés az, amely — bar szorosan kapcsolodik a kiindulo6 kutatasi kérdésekhez is —
a legerdteljesebben épiti be a kutatasi folyamat sordn szerzett tapasztalataimat. De az elméleti
iranyzatokhoz is kotddik: lathattuk, hogy a tanulds kérdéskoréhez hozzatartozik az

elkotelezodés és felelosségvallalas témaja.

A bemutatott tanulasi kozelitések, valamint a szervezetfejlesztés filozofiaja alapjan is
alapveté a folyamat: a tanulds, a befolyasolas/befolyédsoltsdg, az interakcié nyitottsaga,
kolcsondssége, participativ jellege. Varhatoan a felsdvezetdi elkotelezodést is dontden
befolyésolja, hogy nyitottnak, sot, sajatjuknak érzik-e az adott programot (s nem pedig egy
kényszernek, mely kiviilrdl, madasoktél jon). A bemutatott tanulis-elméletekben a
személyességet a ,.dialogus”, a kolcsonodsséget és befolyasolhatésagot az ,,uralommentes

diskurzus” kategoriai ragadtak meg.

cres

konfrontativ-tanulasi) elvileg a felsdvezetdi csoportra is értelmezhetjiik. Ebbdl a szempontbdl
Iényeges lehet, hogy az egyes felsdvezetok milyen érdekérvényesitd erdvel jelenithetik meg
sajat szempontjaikat a kozos felsdvezetdi logika definidlasaban, s igy a szervezetfejlesztési
folyamat alakitasaban. Természetesen ennek megéllapitadsdhoz nincs ,,objektiv’ mérdéeszkoz.
Feltételezhetd viszont, hogy ez elsdsorban észlelési kérdés: az szamit, hogy miként itélik meg
sajat és masok érdekérvényesitési lehetdségeit, €s milyen mindségiinek értékelik a masokkal
valo interakcidt. De 6nmagaban is kérdés, hogy a felsdvezetdk elkotelezédése szempontjabol

mennyire lényeges a belesz6las lehetdsége.

Wenger (2000) alapjan feltételezhetjiik, hogy egy szervezetfejlesztési folyamatban is fontosak
az olyan események, ahol az eltérd logikak talalkoznak és hatnak egymasra (példaul interjak,
megbeszélések, vitak, workshopok, tréningek). Erdekes megvizsgalni, hogy ezek az alkalmak

hogyan segithetik el6 a felsdvezetdi elkdtelezddést.

A folyamat mellett a tartalom is lényeges. Vélhetéen nem mindegy, hogy a program mirdl
sz0l, s hogy az 1j (a valtoztatasi) logika szdmukra mennyire jelent ujdonsagot, nekik mennyire

kell megvaltoztatni korabbi mitkodésmodjukat.
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A felsovezetdi kontextus minden bizonnyal befolydsolja mind a felsOvezetdi elkotelezodést,
mind a szervezetfejlesztés soran megvaldsuld felsdvezetdi tanulast. Sok mulhat példaul az
adott csoport tdgabb érdekeitdl €s céljaitdol (Bouwen, 1990), a kiviilrél jovo elvarasoktol, a
csoport tagabb szervezeti bedgyazottsagatol (szervezeti szerepe, sikeressége, elismertsége).
De alapvetd a felsOvezetdi csoport belsd kontextusa, a jellemzd felsdvezetdi
jelentésvilag/szubkultira is. Itt sok mindenre gondolhatunk: a csoport személyi Gsszetételére,
belsé hatalmi viszonyaira, a csoporton beliili interakcid mindségére. Feltételezhetjiik, hogy a
szervezetfejlesztésben megvaldsulod tanulds nem fliggetlen a felsdvezetdi szubkulturatol olyan
szempontbol sem, hogy ott jellemzé-e a nyilt és Oszinte kommunikacio, a hibdkat és
elofeltevéseket is megkérddjelezd reflexio, vagy nem. Ebben a tekintetben meghatarozo lehet

a helyi vezetd vezetési stilusa.

A felsévezetoi elkotelezodeés kovetkezményeit tekintve kérdés, hogy sajat és masok
elkotelezodése szamukra mit jelent, mibdl latszik. Kell-e, hogy konkrét valtozasokban 6ltson
testet, pl. megfigyelhetd magatartdsokban, konkrét intézkedésekben, stb., vagy ez nem

feltétel?

Ez egyben a felsovezetoi tanulasrol is szol: az OD intervencid sokféle tanuldst eredményezhet
— pl. kognitiv (ismeret-szintii), attitidbeli, szemléleti valtozast, de a lathat6 és megfigyelhetd
magatartds, illetve a belsd (csoporton beliili) és kiilsé (masokkal valo) interakciok valtozasat
is. A valtoztatdsi logika beagyazodhat kiilonféle targyi és szimbolikus alkotasokba is
(kiilonféle targyak, rendszerek ¢és folyamatok valtozasa). Emellett a felsdvezetdi tanulas
kapcsan is értelmezhetd, €s vizsgalando is ,,szdndékolt tanulds”, ,,nem szandékolt tanulas” és

,megvaldsult tanulds” kiilonbozdsége (Mintzberg alapjan Simon és Davies, 1995).
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IX. A kutatas modszertana

IX. 1. Esettanulmdny modszertan

A kutatasi céloknak és a kutatdsi kérdéseknek megfelelden jelen kutatds a kvalitativ interjukra
alapozott esettanulmanyos modszertanra ¢épiilt. A legtobb kvalitativ szervezetkutatas
esettanulmanyos kutatas (Bryman, 1992), ez azonban nem jelent kotott modszertant, sot
egységes megkozelitést sem. FEisenhardt (1989) ¢és Yin (1994) szdmara példaul az
esettanulmanyos modszertan 6 célja az elméletépités. Bryman (1992) szerint viszont a
szervezetkutatdsban alkalmazott esettanulméanyok célja inkabb a helyi kontextus alapos

feltarasa és megértése kell legyen.

Ez utébbi allaspontot legegyértelmiibben Stake (1994, 1996) képviseli, megkiilonboztetve a
kvalitativ és a ,,nem-kvalitativ” esettanulmanyt. Véleménye szerint a kvalitativ esettanulmany
célja egy adott eset minél alaposabb megértése, a legfobb kérdeés pedig: ,, Mit tanulhatunk
egyetlen esetbol?” (Stake, 1994; in: Denzin és Lincoln: 236). Stake szdmadara tehat nem
explicit cél az altalanositas, de ha mégis, véleménye szerint akkor is jobban megbizhatunk az
egy eset mélyelemzésére épitett altalanositasokban, mint a sok esetre épiildkben. Sajat
megkozelitésem Stake felfogasahoz all kozel, ami egyértelmiien kévetkezik tudomanyfilozofiai

kiindulopontombdl (interpretativ hangsuly).

Az esettanulmany” fogalom jelentése Stake felfogdsaban kettds: egyrészt egy eset
»tanulmanyozasanak™ folyamata (azaz maga a kutatasi folyamat), masrészt e kutatasi-tanulési
folyamat terméke (azaz az esetbeszamold). Eset alatt Stake ,,egy hatarokkal rendelkezo
rendszer”’-t ért (bounded system), amilyen példaul egy szervezet, egy csoport, egy egyén
(Stake, 1994: 236). A szerz6 szerint az esettanulmany valasztasa a kutatd részérdl valojaban
nem is egy modszertani valasztas, hanem egy olyan ,,eset” valasztasa, ami valamiért érdekes a
szdmara, s amelyet tanulmanyozni szeretne. A valasztott eset szempontjabdl kiilonbséget

tehetiink az esettanulmany eltéro tipusai kozott:
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* az ,0nértekit esettanulrnény"E(intrinsic case study) esetén maga a konkrét eset érdekli a
kutatot, azt szeretné jobban megértent;

* az ,instrumentdlis esettanulmany” (instrumental case study) esetén a konkrét eset egy
masik cél elérését segiti, példaul egy jelenség megértését vagy az elméletépitést (az
onértéki és az instrumentalis szempont sokszor dsszekapcsolodik);

* a ,kollektiv esettanulmany” (collective case study) tobb instrumentalis esettanulmany

egyiittese, s célja az altalanositas.

Mig Stake szerint az ,,eset” mindig egy specifikus, egyedi, behatarolhato €s integralt rendszer,
Bryman (1992) szamara az tagabb jelentéstartalmu. ,,Eset” (s igy vizsgélati egység) alatt 6 a
kovetkezOk valamelyikét érti: (1) egy adott terep, helyszin; (2) kiilonféle események,
cselekedetek; (3) egyes személyek. A kvalitativ kutatdsokban azonban a vizsgalat egyszerre
tobb szintre is iranyulhat, s e szintek nem valnak el ¢lesen egymastol (Iehetévé téve az adott

kutatasi probléma ,,holisztikus” megkozelitését).

Kiindulépontjat tekintve ez a kutatds egy adott szervezetben (a TARSASAG), egy konkrét
szervezetfejlesztési beavatkozdas (a Vallalati Kultura Program) kapcsan vizsgalta a
szervezetfejlesztési folyamatban megvaldsuld szervezeti tanuldst. Ilyen értelemben az adott
szervezet €s a konkrét OD beavatkozasi program ,,eset”’-ként értelmezddott. Lathattuk, hogy a
kutatasi folyamat soran a fokusz egyrészt kitagult (az , eset” ujradefinidlasa), masreészt
viszont sziikiilt, tovabb pontosodott: a felsévezetoi csoport valt kutatisom fo targyava, s igy
lényegi , kutatdsi eset”-té. Az adott szervezet, a felsOvezetdi csoport, ¢s a megvalosult
szervezetfejlesztési folyamat azonban nem csupan énmagaban érdekes — azaz nem kizardlag
ez a szervezetfejlesztési folyamat érdekel emmnél a szervezetnél/felsdvezetdi csoportnal
(instrumentalis esettanulmany). Az adott szervezet, felsdvezetdi csoport, €s a konkrét OD
folyamat természetesen igy is a kutatas kozéppontjaban allt, de nem ,,0nértékiien”, hanem
azért, hogy jobban megérthessem és megmagyarazhassam a szervezeti tanulds jelenségét

(formalis elmélet), illetve a szervezetfejlesztés szervezeti hatasait (szubsztantiv elmélet).

¥ Az angol kifejezés forditasat Radacsi LaszIotol vettem at.
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IX.2. Kutatoi szerepdefinicio

A VKP kialakitdsdban és els§ fazisaiban folyamat-tandcsadoként (szervezetfejlesztoként)
aktivan részt vettem, a késébbiekben a hattérbol kovettem azt. Bar a jelen kutatdshoz hasonld
természetl ¢s szemléletli kutatasokndl gyakori az akciokutatds és a fejlesztdi szerep (lasd pl.:
Bouwen, 1993; Westenholz, 1993; Simon és Davies, 1995; Blackler et al, 2000; Wenger,
2000), ez a kutatas nem akciokutatas. Az interpretativ / kvalitativ felfogas ezzel egyiitt nem
hisz abban, hogy ki lehetne sziirni a kutatonak a szervezetre és a kutatasi folyamatra gyakorolt
hatasat. Ehelyett arra kell torekedni, hogy a kutaté — a folyamatos tudatosités és feliilvizsgalat
révén — egyre inkdbb megértse sajat hatasat, és ezt is ,,adat”-ként kezelje a kutatasi
folyamatban (Hammersly és Atkinson, 1994; Maxwell, 1996). Ez az én esetemben — korabbi

aktiv szerepvallalasom miatt — kiilondsen fontos volt.

Sok szempontbol optimalisnak volt mondhaté helyzetem, hiszen (1) csak a Vallalati Kultura
Program elsé fazisdban vettem részt tanacsadoként; a program pedig kutatdisom megkezdése
elétt kb. haromnegyed évvel hivatalosan is lezarult; (2.) ez az idébeli tavolsag biztosithatta
részemrdl a megfeleld érzelmi tavolsag kialakuladsat; (3) az elméleti kivancsisdg mellett
ugyanakkor kiilon is motivalt voltam e szervezetfejlesztési beavatkozas tanulasi hatasainak
megértésére; (4) korabbi helyismeretem és jo kapcsolataim segitették a szervezeti eligazodast
¢s a megalapozott, érvényes kutatdst (azaz a hiteles ¢és lényeges informaciokhoz vald
hozzaférést). Emellett (5) a tandcsaddsi munka sordn Osszegy(ijtott informacidkra is
tamaszkodhattam, s6t, (6) a legtobb szervezeti kutatassal ellentétben (Glick, Huber at al.,
1990; Van de Ven és Huber, 1995) én személyesen is ott voltam e szervezetfejlesztési

folyamat Iényeges pontjain (fontos eseményeken, dontések meghozatalakor).

A szerepdefinicio szempontjabol az egyik nagy feladatot az jelentette, hogy az interjialanyok
most tudomanyos kutatoként, és ne szervezetfejlesztd tanacsadoként viszonyuljanak hozzam.

Ennek érdekében a kovetkezdket tettem:

* Minden interju legelején tisztaztam, hogy bar kordbban tandcsadd voltam, most
tudomanyos kutatéi szerepben vagyok itt. Azaz, hogy most nem a felsd vezetés (a
vezérigazgatd) a megbizom, hanem — a kissé nehezen értelmezhetd — tudomanyos
kozosség. (Korabbi tandcsadodi szerepvallalasom a felsévezetdi kor szamara tudott volt, de

az alsébb szinteken is felfedtem, egyrészt, mert igy éreztem tisztdnak, masrészt, mert
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ezzel kivantam példat mutatni az dszinte kommunikéciora, harmadrészt pedig, mert
tudatni akartam, hogy az események szintjén ismerem a programot.)

* Ezzel egyiitt kiilon megkértem Ooket, hogy a leheté legnagyobb &szinteséggel
valaszoljanak, ¢és ,,ne csak a szépre emlékezzenek”, hanem batran legyenek kritikusak.
Gyakran én magam mutattam példat erre, azzal, hogy — Onkritikat gyakorolva — feltartam
néhany negativ tapasztalatomat a VKP-rol.

* Minden interjualanyomat biztositottam arrol, hogy senki nem fogja megtudni, mit
mondott, hiszen engem az altalanos, a jellemz6 vélemények érdekelnek, a Iényeges egyedi
véleményeket pedig anonim modon fogom prezentalni. Errdl a bizalmassagrol egyébként
még a kutatas megkezdése elott éppen a vezérigazgatoval allapodtam meg (6 is igy tartotta

természetesnek).

Az a tapasztalatom, hogy korabbi tandcsadodi szerepem interjualanyaimat nem zavarta. A
felsdvezetok kifejezetten oldottan beszéltek, és konnyebbség volt, hogy ,,k6z0s emlékeinkrdl”
beszélgettiink, igy nem kellett mindent a legaprobb részletekig tisztazni. Az alsébb szinteken,
ahol korabbrol nem ismertek, az adott interjlialany habitusan, bizalman — és az én bizalom-
teremtd képességemen — mulott, hogy nyiltan vagy oOvatosabban beszéltek. Azaz az
Oszinteséget tekintve itt sem szamitott korabbi tandcsadoi szerepem. Kvazi-bennfentességem
inkabb abban jelentkezett, hogy inditasként sokszor nekem kellett emlékeztetni dket a
program f6 eseményeire, illetve megnyugtatni Oket, hogy szamomra az is Ilényeges

informacio, ha nem nagyon emlékeznek mar a VKP-ra.

A felsdvezetdi interjukon néha mégis azon kaptam magam, hogy egyfajta tanacsadoi-
fejlesztoi szerepbe ,,csuszok bele”, hogy kérdéseim nemcsak a megértést, hanem a fejlesztést
is célozzak. Ez nem volt jellemz0, de ha mégis, ugy — a kutatas elérehaladtaval egyre inkdbb —
tudatosan dontottem, hogy felvallalom-e, vagy nem. Azaz nem zarkoztam el mereven, ha az
interjlialany oldalarél ilyen igény fogalmazodott meg — 10gy éreztem ugyanis, hogy
hallgatasom, visszahuzodadsom éppen a kialakult bizalmat torné 6ssze. Mas kérdés, hogy az
interjuk ezen részeit nem hasznaltam fel az elemzés soran. Fontos adatként kezeltem viszont,
ha a besz¢lgetdtars — talan ismét inkabb a tandcsaddhoz szolva — siirgette, hogy jo lenne ismét

»eletet lehelni” a VKP-ba, példaul annak megismétlésével.

Hagy emeljem ki, hogy a TARSASAG vezérigazgatdja személyesen is sokat var(t) ettdl a

kutatastol. Mint megfogalmazta, szeretne ebbdl is tanulni, ezért nagyon varja, hogy mire
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jutok, és kérte, hogy személyesen is adjak neki visszajelzést a tapasztalatokrodl, tanulsagokrol.
Szamomra ez a tdmogatds mindvégig nagyon fontos volt, és azt gondolom, hogy ezt a —
szintén beavatkozoi — szerepet még akkor is fel kellene vallalnom, ha egyébként nem

foglalkoznék fejlesztéssel; igy azonban kifejezetten szivesen teszem.

Nagyon érdekes hatdsa volt korabbi tanacsadoi kozremiikodésemnek sajat kutatdshoz vald
hozzaallasomra. A VKP hianyossagait tapasztalva, de még inkdbb azért, nehogy tul
részrehajlo legyek (1), a ,,negativ elfogultsag” jeleit vettem észre magamon. Vagyis azt, hogy
tulzottan itélkezd és tul kritikus vagyok az elhangzottakkal/tapasztaltakkal. Marpedig ez
kevéssé egyeztethetd Ossze a helyi valosag megértésének igényével. De ez sem egyediilallo: a
kvalitativ kutatasrol sz616 konyv egyik szerzdje beszamol, hogy egy kutatas soran 6 is tulzott
kritikussdgon kapta magat (lasd: Ely et al.: 157). Nalam (is) sajat elfogultsigom tudatositasa
volt a kulcs: ezutdn mar vigyaztam, nehogy ,,blinbakkeresésrél” szoljon kutatdsom, illetve,

hogy a helyi értelmezésekre figyeljek, és az itélkezés helyett ,,elfogado”, attitliddel kozelitsek.

Osszefoglalva, szerepem ,koztes”-nek értékelhetd, amelyben: kutatd versus tanicsado;
»outsider” versus ,,insider”; a helyi kulturat kiviilrél vizsgald (naiv) versus a helyi kultarat
értd; fliggetlen versus a hatalmi viszonyrendszert6l nem fiiggetlenithetd; mind, egyiitt jelenik
meg. Még akkor is, ha azért az ellentétparok elsé tagja volt jellemzObb. De ugy gondolom,
hogy ez a kettdsség minden kutatdsi szituacioban jelen van, melyet nem tagadni, hanem

tudatositani és reflektalt moédon kezelni kell.

IX.3. Retrospektiv kizelités

Bar a Vallalati Kultura Programban annak hivatalos indulésatol részt vettem, és sok ,,valos
idejii” informdacioval rendelkeztem a folyamatrdl, jelen kutatds dontdéen retrospektiv
beszamoldkra, az interjualanyok visszatekintésére alapult. A retrospektiv esettanulmany
modszertant alkalmazzdk a szervezeti valtozasok longitudinalis és magyardzat-orientalt
vizsgalatdban (Glick, Huber at al, 1995) csaktgy, mint az interpretativ és megértés-orientalt
megkozelitésekben (Risberg, 1999). Mig a nem interpretativ kutatdsokban a retrospektiv
kozelités kifejezett hatranyt jelent (a multbeli ,,tényleges” oksagi Osszefiiggések feltarasanak

nehézsége, valamint az interjualanyok kognitiv torzitdsa — pl. utdlagos racionalizacid, téves
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attribuciok, védekezo észlelés, elérhetdségi hiba, leegyszerisités, felejtés — miatt; 1lasd: Glick,
Huber et al, 1995), interpretativ megkozelitésnél mas a helyzet. Weick alapjan Risberg (1999)
azt allitja, hogy mivel ”az emberek csak akkor tudhatjadk, hogy mit csinalnak, ha mar

megtették azt ... az értelemadas mindig utdlagos”(p.144).

Bér az allitassal csak részben értek egyet, ebben a kutatasban a retrospektiv kozelités nem
jelentett gondot, s6t, abbol tobb eldny szdrmazott, mint hatrany. A retrospektiv megkdzelités

azért volt alkalmazhato, mert:

1. a VKP ¢és kutatdsom megkezdése kozott nem telt el annyi id6, hogy interjualanyaim ne
tudtak volna felidézni az eseményeket és kapcsolodo élményeiket, értelmezéseiket;

2. a kutatdsi kérdés megvalaszolasahoz nem volt sziikség arra, hogy ,tényszerlien”
rekonstrudljam az eseményeket, hiszen foként a kialakuld észlelések ¢és értelmezések
voltak szdmomra érdekesek (ill. a mégis fontos torténések sajat emlékeim, illetve
interjlialanyaim Osszecsengd emlékei alapjan felidézhetdk voltak);

3. a VKP soran / VKP-r6l kialakult észlelésekrol és jelentésekrdl azt feltételezhettem, hogy

tartdsan fennmaradnak.

A kutatas retrospektiv felépitésének eldnyei pedig a kovetkezok:

1. a szervezeti tanulds szempontjabol éppen azok az interpretaciok, jelentéstartalmak és
magatartasok a fontosak, amelyek (viszonylag) tartosan fennmaradnak a szervezetben;

2. az 1d6 tavlatdban interjialanyaim szamara perspektivaba keriilhetett a program,
letisztulhattak, kikristalyosodhattak az értelmezések;

3. az interjuk elkészitésekor pedig mar a program hatasair6l, eredményeirdl is volt adat, igy
visszatekintve a program teljesebben, egészében valt értelmezhetdve;

4. s amir6l mar volt sz6: hatdsait ¢és értelmezéseit tekintve (tartalmi/szimbolikus
szempontbol) a Vallalati Kultiira Program — s ez mds szervezetfejlesztési intervenciora is
igaz lehet — nem is ért véget a program hivatalosan lezarasaval; a VKP szervezeti tanulasi

hatasa ilyen értelemben akar napjainkban is ,,alakul”.
Lathattuk azonban, hogy a jelenbeli kontextus erGteljesen befolydsolta a mult jelenbeli

értelmezéseit, s ez oda vezetett, hogy a kutatasi folyamat soran ujradefinialtam a

., Szervezetfejlesztési program’-ot (mint elemzési egységet), — beleértve a VKP utani
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eseményeket (azok értelmezéseit) is. Ilyen értelemben, bar a kutatas fokuszaban egy multbeli
szervezetfejlesztési beavatkozas allt, a kutatasban annak jelenbeli értelmezéseit, jelentéseit és

hatasait vizsgaltam.

Ide kapcsolodik, hogy kutatisomban a Iétrejové kiilonféle értelmezésekre  és
Jjelentéstartalmakra Osszpontositottam, s kevésbé a jelentéskonstrukcid folyamatdra (amely
valos-idejii €és résztvevd megfigyelésen alapuld kutatast igényelt volna — lasd pl. Barley,
1990). Ilyen értelemben a Vallalati Kultira Programban megvalosulo felsdvezetdi / szervezeti
tanulds folyamatat is retrospektiv modon, a jelenbeli értelmezéseken keresztiil tartam fel. (A
retrospektiv  kozelitésrél lasd még késébb, a megértési/elemzési kerethez flizott

megjegyzéseknél).

IX.4. Vizsgalati egység és mintavdlasztas

Az esettanulmanyra alapozott kutatasban az ,,eset” definidlasdval meghatarozzuk a vizsgalati
egységet is. A mintavalasztas viszont a lehetséges vizsgalati egységek kozotti valasztast,
illetve a valasztas szempontjainak meghatdrozasat jelenti. Mivel e kutatds a
szervezetfejlesztési beavatkozasban megvaldsuld szervezeti tanulast egy adott szervezetben

vizsgalja, az ,,eset” tobb szinten és tobbrétegilien értelmezhetd.

Egyrészt vizsgalati egységet jelent maga a Vallalati Kultura Program — mint OD intervencio
—, illetve a TARSASAG, mint a VKP szervezeti kontextusa (ezek kivalasztasanak elveirdl mar
volt sz0). Masrészt, vizsgalati egységet jelentettek a szervezetfejlesztési folyamatban
résztvevo kiillonféle szereploi csoportok (kozosségek, szubkulturdk), és az ezekhez tartozéd

egyes egyenek 1s — kiilon kiemelve a felsévezetdi csoportot és az egyes felsovezetoket.
A kvalitativ esettanulmanyokra épiilé kutatdsban a mintavalasztds nem statisztikai, hanem
elsdsorban elméleti indittatast. A statisztikai mintavételtdl eltérden a kvalitativ mintavételt a

kovetkezok jellemzik (Miles és Huberman, 1994; Bokor, 1999):

1. kis minta és kontextusba valo bedgyazottsig (szemben a nagy mintdval és a kontextus

figyelmen kiviil hagyasaval);
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2. szandékosan, céliranyosan megvdalasztott minta (szemben a véletlen mintavétellel);
3. elméletileg orientalt minta (szemben a reprezentativitassal);

4. folyamatosan, lépésrol lépésre kialakulo minta (szemben az eldre definidlt mintaval).

A kvalitativ kutatas mintavételi elveinek kiilonbozdségét az eltéré kutatasi cél indokolja: az
altalanositas ugyanis nem a populdciora, hanem egy adott jelenségre, kontextusra

(szubsztantiv elmélet) és/vagy egy elméleti-fogalmi keretre (formalis elmélet) vonatkozik.

A kvalitativ kutatas kiilonféle mintavételi stratégiat Miles és Huberman 6sszegzi (1994:28,
kivonatosan, és felhasznalva Bokor Attila (1999) megfogalmazasait, lasd a IX.1. tablazatot a
kovetkezo oldalon)@. A felsorolt stratégidk természetesen egy kutatason beliil, egyiitt és
egymast erdsitve is megjelenhetnek. A kvalitativ kutatasban ugyanis nincs eldre
meghatdrozva a mintaba bekeriilé esetek kore, az elméleti szempontok sokszor csak az indul6d
egy-két esetet jelolik ki, a tovabbhaladas viszont a kutatasi céloknak megfelelden és az elsd
elemzési eredmények alapjan torténik. A legfontosabb szempont ismét csak az, hogy minél
tobbet tudjunk tanulni kutatdsi témankrol. A minta definidlasakor, valasztaskor pedig Kvale
1996) szerint — s hiien az interpretativ kozelitéshez — a kutato batran tdmaszkodhat intuicidira,

implicit tudasara, személyes szakértelmére is.

Eredetileg tobb szerepldcsoport vizsgalatdban gondolkodtam, sét, az adatgyljtést tobb
szereplOcsoportra el is végeztem. De az alsobb szinteken ért tapasztalatok (1. a VKP csak
feliiletes hatast gyakorolt, sokan nem is emlékeznek ra!; 2. ebbdl a szempontbdl nincs igazan
kiilonbség az eltérd teriiletek kozott) arra Osztondztek, hogy a kutatast fokuszalva a
szisztematikus adatelemzést mar csak a felsdvezetdi csoportra végezzem el. Ezzel egyiitt ugy
gondolom, hogy a nem-felsdvezetéi mintara vonatkozd informacidkat is érdemes

megosztanom, két ok miatt:

1. a modszertani megfontoldsokat és tapasztalatokat tanulsdgosnak tartom a kvalitativ

kutatas szempontjabol;

3% Ezeket a lehetséges mintavételi elveket még akkor is érdemes tudatosan mérlegelni, ha Miles és Huberman —
amint azt maguk is valljak — tudomanyfilozofiai szempontb6él nem az interpretativ (s végképp nem a
hermeneutikai) iskolahoz tartoznak.
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2. rdaddsul a mas szerepldcsoportoknal szerzett informdacidkat hattér-tudasként fel is
hasznaltam a felsdvezetdi logikdra vonatkozd megallapitdsaim érvényességének

tesztelésekor (pl. az alsobb szintek éreztek-e felsdvezetdi elktelezodést).

A vizsgalatba bevonando szerepldi csoportok kivalasztdsahoz eredetileg (a kutatasi tervben) a
kovetkezd (érvényességi, megbizhatosagi €s relevanciat biztosito) kritériumokat fogalmaztam

meg:

A kiilonféle szubkulturdk és logikak azonosithatosaganak kritériuma

* A szerepldi csoportok (tobbsége) egyben gyakorlat-kozdsségként is definialhato legyen,
azaz valamely feladat vagy tevékenység koré szervezddd, organikusan l1étrejovo egység.

* Ha az adott szerepldcsoport nem gyakorlat-kdzosség, fontos, hogy a VKP-beli szerepét
tekintve csoportként és szubkultiraként legyen definialhato (pl. felsdvezetdi csapat, belsd

tanacsadoi team).

A helyi kontextus szerepe

* A helyi kontextus szempontjabol a vizsgalatban legyenek egymashoz hasonlo ¢és
egymastol eltérd csoportok is (pl. eltérd funkcionalis teriiletek, eltérd hierarchiaszintek).

* A helyi vezetdé kontextus-alakitd szerepe miatt 1ényeges szempont, hogy a kiilonb6zd
csoportoknak eltérd helyi vezetdje legyen (lasd pl. Blackler et al., 2000).

e A TARSASAG-ban a kozelmultban lejatszodott fzid hatésait is tudatosan kell mérlegelni:

legyen olyan egység, ahol ez a hatds ma is jelentkezik, €s olyan is, ahol mar nem.

A Vallalati Kultura Programban és/vagy a szervezetben betoltott meghatdrozo szerep

* A vizsgalatnak lehetdség szerint ki kell terjednie a felsd vezetésre.

* A kutatas lehetdleg a belsd tanacsadoi csapatot is foglalja magaban.

* A szervezet sikeressége szempontjabol stratégiailag fontos tevékenységet végzo

csoporto(ka)t érdemes vizsgalni (1asd: Blackler et al, 2000).
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IX.1.tablazat: Mintavalasztasi stratégidk a kvalitativ kutatasban (forras: Miles és Huberman,

1994:28)

Mintavétel tipusa

Lényege

Maximalis kiilonb6zoség

Az atlagostdl kiilonbozo esetek keresése a kozos mintazatok
kiszlirésére

Homogenitas

Fokuszalasra, egyszerisitésre hasznalhato

Kritikus eset

Logikai altalanositast, mas esetre val6 alkalmazast tesz lehetové

Elméleti alapti

Egy elméleti konstrukci6 példdinak megkeresése, vizsgalata és
finomitdsa

Megerdsito és cafold
esetek

Kezdeti elemzés pontositasa, kivételek keresése

Hogoly6 vagy lanc elvii

Informécid-gazdag esetek keresése személyes ajanlasra alapozva

Extrém vagy devians
esetek

A vizsgalt jelenség nagyon szokatlan megjelenésébdl valo
tanulas

Tipikus esetek

A normalis, 4tlagos keresése és kiemelése

Intenzitas

Informacié-gazdag esetek, amelyek intenziven, de nem
sz¢lsOségesen jelenitik meg a vizsgalt jelenséget

Politikai szempontbol
fontos esetek

A figyelem szandékolt felkeltésére vagy elterelésére

Véletlenszeri céliranyos

Az érvényesség novelésére, ha a lehetséges célirdnyos minta is
tul nagy

Rétegzett célirdnyos

Alcsoportok megjelenitése és dsszehasonlithatésdga érdekében

Kritérium

Minden olyan eset, amely bizonyos eléfeltételeket kielégit; a
mindség érdekében

Opportunista Adodo lehetdségek, 1) irdnyok kdvetése

Kombinalt vagy kevert Triangulécio, rugalmassag, kiilonféle célok és tobboldalu
érdeklodés kielégitésére

Kényelmi 1d0, pénz és eréforras takarékossag, de az érvényesség

gyengiilése

A Vallalati Kultura Program szervezeti hatasanak szempontja

* A vizsgalatba érdemes bevonni olyan csoportot, amelyet kozvetleniil is érint a kultura
projekt (pl. a program-tervezési és kommunikécios feladatok miatt az Emberi Erdéforrés
teriilet illetve a Marketing).

+ FErdemes olyan csoportot is vizsgalni, ahol a kutatas idején is napirenden van a Vallalati
Kultara Program, és olyat is, ahol mar nincs.

* A vizsgalatba célszerli bevonni olyan csoportot, ahol a folyamat sikeres volt (a csoport
elkotelez6dott a folyamat irant), és olyat is, ahol nem (ez eldzetes informalddas alapjan

¢s/vagy a kutatasi kozben dertilhet ki).
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A megvalosult kutatds alapjan kiilon kell valasztani a felsd vezetésre és a tobbi

szereplOcsoportra vonatkozé vizsgalatot.

Felsovezetoi csoport

A felsdvezetdi csoport egy nagyjabdl homogén szubkultara, s gyakorlat-kozdsségként is
értelmezhetd: a TARSASAG stratégiai iranyitasat kozosen végzik. Jollehet napi szinten nem
dolgoznak egyiitt, az Igazgatdsagi iiléseken — csoportként — heti rendszerességgel talalkoznak.
Kutatdsomban a felsOvezetdéi csoport minden hivatalban 1évé tagjaval interjuztam,
harmojukkal kétszer is (az egyik felsévezetd a program ideje alatt — mas okbdl — elhagyta a

szervezetet, vele nem késziilt interja).

Korabban lathattuk, hogy kutatasom fokuszaba a felsdvezetdi csoport fokozatosan, a kutatas
elorehaladtaval keriilt. Egyértelmtvé valt szdamomra, hogy a Vallalati Kultara Programban
megvalosult tanuldsrol a legtobbet a felsGvezetdi csoport (tanuldsdnak) megértésével
tanulhatok. Bar Miles és Huberman kritériumrendszere eredetileg tobb esetre vonatkozik, a
felsdvezetdi csoport a kovetkezd szempontok alapjan egyébként is a minta része kellene
legyen: intenzitas, tipikus esetek, kritérium alapu valasztds. De azt is lathatjuk, hogy sajat

kritériumaim szerint is mindenképp vizsgélni kéne a felsévezetdi csoportot.

Tovabbi szereplocsoportok

A minta — elméleti és gyakorlati szempontu — kialakitasakor a kovetkezdket tartottam szem

elott:

e OQlyan teriileteket vonjak be, ahol sor keriilt a Vallalati Kultira workshopra; illetve
olyanokkal beszéljek, akik a VKP idején mar a vallalatnal dolgoztak, ezért résztve(he)ttek
a programban, arrdl személyes emlékeik lehetnek.;

* Minden hierarchiaszint legyen képviselve a mintaban, mivel a VKP elsésorban e
hierarchia-elv mentén gordiilt le a szervezetben (azaz minden vezetd a sajat kozvetlen
beosztottainak tartott workshopot); illetve, mert a TARSASAG-ban altaldban véve is
Iényeges szemléleti kiilonbségek tapasztalhatok hierarchiaszintenként.;

* A hierarchian lefelé¢ adott ,,vonalakat” tudjak végigkovetni, azaz: (1) akivel beszélek,

annak a kozvetlen felettesével is beszéljek; (2) a felettes tobb kdzvetlen beosztottjaval is
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beszéljek; — igy wugyanis ,nyomon tudom kovetni” a jelentéskdzvetitést és
jelentésformalodast a szervezetben.;

* A ,vonalak” (Igazgatosagi tag — kozépvezetd — alsobb szintli vezetd — alsd szintli
munkatars) legyenek egymadstdl kiilonbozoek, hogy a VKP helyi lecsapodasanak
kiilonbozdségeit €s azonossagait is végigkovethessem. A kiilonbozoség itt a vezetdi
stilusra és a helyi szubkultirara vonatkozik.;

* Az ‘¢rtékesitési és az igazgatasi szakteriilet képviseldivel — lehetleg minden
hierarchiaszinten — taldlkozzam, a vezetdkkel mindenképp — hiszen ezek kulcsteriiletek
egy biztositocégben, és egymastol eltérd szemléletet képviselnek.;

* Besz¢ljek olyanokkal, akik varhatoan és/vagy masok véleménye szerint elkotelezettek
voltak a VKP irant, és olyanokkal is, aki — eldzetes informéciéim alapjan — nem voltak
azok;

e A volt LENDULET vezet6k és munkatarsak mellett beszéljek korabbi TAPASZTALAT-

osokkal is.

Nos, végiil két ilyen hierarchia-vonalat kovettem végig, az értékesitési szervezet (szakteriilet)
bels6 hierarchiajat kovetve, egészen a legalso, Tlzletkotéi szintekig. A ,,vonalak”
kivalasztasakor a fenti kritériumok alapjan torekedtem a maximalis kiillonb6zdségre. Ez nem
csak az értékesitési igazgatoi szinten, hanem lejjebb, a kirendeltség-vezetdi szinten is fontos
valasztasi szempont volt. A Miles-Huberman féle stratégidk koziil egyrészt tehat a kritérium
elv (a fenti kritériumok), mésrészt a hogolyd-elv (helyi ajanlasok alapjan valé tovabbhaladas)
érvényesiilt leginkabb, de a maximalis kiilonbozdség, a tipikus esetek elve, az intenzités, a

rétegzett célirdnyos, az opportunista és a kombinalt elv is megjelent.

A minta-definialds legnagyobb nehézsége az volt, hogy (1.) a TARSASAG egy hatalmas
szervezet, sokféle szakteriilettel és rengeteg munkakorrel — elézetes helyismeretem ellenére
mar a hierarchiaszintek pontos elhatarolasa is nagy nehézséget okozott; (2.) masrészt tag
kutatasi célom, (tal) sokiranya kutatasi kérdésem kevés utmutatot adott a minta megfeleld
kialakitisdhoz. Igy, elméleti és gyakorlati szempontok alapjan is jo valasztasnak tint a

szlikités, a felsdvezetdi csoport kozéppontba allitasa.
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Az interjualanyokat tekintve is lényeges a minta Osszetétele. A felsovezetokkel az elso,
december — julius kozott megvaldsult interjukorben beszélgettem. A csoport hat tagjaval
Osszesen kilenc interjut készitettem. Emellett a felsévezetokkel rendszeres kapcsolatban allo
¢s/vagy a Vallalati Kultara Program inditd6 felsOvezetéi workshopjara meghivott
kozépvezetdkkel is ebben az iddszakban taldlkoztam, csakligy, mint a VKP-t intenziven
,menedzseld” két programkoordinatorral. Az els6 interjukorben igy 6sszesen 16 mélyinterjut
készitettem, melyeket felhasznaltam a felsdvezetdi csoport jellemzésénél (a felsdvezetokkel
készitetteket kozvetleniil, a tobbit kozvetve). Ebben a korben az interjik hossza az egy

oOrastol a tobb, mint harom oOrasig terjedt, atlagban kb. 2 6rés interjukkal.

A masodik — nem felsdvezetdi — interjukorre csak (a kdvetkezd) decemberben keriilt sor. A

minta jellemzdi itt a kdvetkezok: az egyes hierarchiaszinteken interjut készitettem

1. két értékesitési igazgatdval (régid-igazgatd) — és az egyik teriilethez tartozd igazgatasi
vezetovel (0sszesen 3 0);

2. 0Osszesen négy kirendeltség-vezetdvel €s két igazgatasi csoportvezetdvel; (0sszesen 6 6);

3. 0Ot kirendeltségi szakinspektorral, egy fiokvezetovel és egy vezetd értékesitési szervezovel
(6sszesen 7 10);

4. tzletkotokkel, karrendezOvel és manipulanssal (alsd szintli igazgatasi dolgozd) —

(6sszesen 5 10).

Itt mar rovidebbek voltak a beszélgetések, az atlag kb. 1 6ra volt. A fentieken kiviil a két
,vonal” bels6 oktatdival (,,kultira konzulenseivel”); a tanacsaddi oldal hiibb megjelenitése €s
sajat megallapitdsaim érvényességének erdsitése érdekében pedig a projektben résztvett

tanacsado kollégammal is interjliztam. A kutatas sordan 6sszesen negyven interjut készitettem.

IX.5. Adatgyiijtés: kvalitativ interjuk

A kvalitativ esettanulmanyra alapozott kutatdsban az adatgylijtés és az adatelemzés
parhuzamos, iterativ modon torténik. Ennek megfeleléen a kutatd egyszerre jut elére a helyi
kontextus megértésében ¢és magyarazataban, valamint a kontextus kereteit tallépd altalanos
fogalmak és Osszefliggések eldallitasaban. Adatgylijtés és adatelemzés korkords folyamata

egészen az ,.elméleti telitettség” bekovetkeztéig tart (Glaser és Strauss, 1967), addig a pontig,
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amikor a tovabbi adatok és esetek jelentdsen mar nem javitjak a megértést, illetve mar nem

gazdagitjak az elméleti fogalmakat és az elméleti keretet.

A kvalitativ esettanulmanyos kutatasok sokféle adatgytijtési technikat alkalmaznak, beleértve
mind a kvalitativ, mind a kvantitativ eszkozoket (Bryman, 1992). Jelen kutatasban az
adatgytijtés fo eszkozét a kvalitativ interjuk jelentettek (Kvale, 1996). A kvalitativ interju célja
az, hogy megértsiik az interjualany ,.életvilagat”, s, hogy a valdsdgot — s a vizsgalt jelenséget
— szinte az & szemszOogébol legylink képesek nézni. Az 6 élményeik, értelmezéseik és
jelentéseik kibontasa a legfébb feladat, s ehhez elsésorban leiro, konkrét helyzetekre

vonatkozo kerdéseket kell feltenniink (Kvale, 1996).

Ennek megfelelden kérdéseim arra vonatkoztak, hogy beszélgetétarsam szamara mit jelentett
a Vallalati Kultara Program, hogy miként ¢t meg egy-egy mozzanatot — mit gondolt, mit
érzett, mit tapasztalt, mit tett a konkrét szitudciokban, és miért. Kvale (1996) ajanlasanak
megfeleléen az interjuk kezdetekor sokszor meg is kértem beszélgetOtarsamat, hogy segitsen
a valosagot (és a programot) minél inkabb az ¢ sajatos szemszogébdl latnom; kérdéseim egy
részét pedig tudatosan tdgan fogalmaztam meg, rabizva, hogy az milyen témakat ,,hiv el6”
gondolatvilagabol. Ezzel egyiitt — s itt eltérve Kvale utmutatasatél — nemcsak a deskriptiv

megnyilatkozasokat, hanem az dlldsfoglalasokat és véleményeket is fontos adatkeént kezeltem.

A nyilt, leiré kérdéseken til mas kérdezéstechnikat is alkalmaztam, a kovetkezo esetekben:

* specifikus (példaul eldontendd) kérdések hasznalata, ha egy konkrét témara voltam
kivancsi vagy pontositani akartam az elhangzottakat;

* ,szondazd” (probing) kérdések hasznalata, amit Kvale (1996) is kifejezetten ajanl, olyan
esetekben, amikor egy hipotetikus megértés kezdett kialakulni bennem, s szerettem volna
megerdsitést vagy cafolatot kapni;

* az aktiv figyelem technikdjénak alkalmazasa — pl. mogottes érzésekre és ¢lményekre valo
rakérdezés, parafrazis €s visszajelzés kérés, a csond ,,hasznélata” — annak érdekében, hogy
mélyebben értsem a besz¢€ld személyes viszonyulasat;

* a konfrontativ technika alkalmazasa — példaul sajat véleményem direkt megfogalmazasa
¢s utana elhallgatds, vagy visszajelzés adas, esetleg — szandékolt — egyet nem értés a
beszéldvel, annak érdekében, hogy még pontosabban fogalmazza meg sajat allaspontjat

vagy értelmezését;
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» reflektiv kérdések hasznalata, melyek az interjualanyt Onreflexidra batoritottdk, ami
tovabb mélyithette az altala megfogalmazottakat (és intervencios jellege miatt 6t magat

tovabblépésre 0sztondzhette).

A kérdések megfogalmazasakor igyekeztem minél tudatosabb lenni, mert ugyan a ki nem
mondott, mélyebb eldfeltevések és értelmezések érdekeltek, minél inkabb keriilni kivantam
interjialanyom barmely irdnyba valo befolyasolasat (de késébb be kellett latnom, hogy ez

nem mindig sikeriilt).

A félig strukturalt interjukhoz interjuvazlatot alkalmaztam, de csak laza strukturaval (félig-
strukturalt interju): a feltett kérdések sorrendje és megfogalmazasa nem volt kotott, hiszen a
valddi mondanival6 érdekelt, nem pedig egy kérdéssor lekérdezése. Abbol indultam ki, hogy
az interjualany egy adott téma kapcsan arr6l beszél, ami neki fontos, a beszélgetés igy
lehetdség szerint az interjualany témai mentén haladt, mikdzben figyeltem, hogy mely
kérdéseket valaszoltunk mar meg. A felsGvezetdi interjikon tehat az interjuvazlat leginkabb
»ellendrzd” szerepet toltdtt be (jollehet igy sem kérdeztem meg minden kérdést minden
interjialanyomtél). Jellemzé volt az is, hogy egy adott kérdésemre adott valaszdban az
interjlalany tobb mas kérdést is megvalaszolt. Alsobb szinteken mar tobbszor kellett

kérdéseimmel nekem ,,tovabbgorditenem” a beszélgetést.

Az interjutémakat elméleti és gyakorlati szempontok mentén alakitottam ki; a felsévezetdi

interjutémak a kovetkezok:

* Bemutatkozas, a kutatas célja, szerepem, magnohasznalat, bizalmassag stb.

e Mult idében vagy jelen idében beszélgessiink a vallalati kultararol / a VKP-r61?

e ,IdOutazas” — a program kezdetei: hogyan talalkozott a téméval / programmal; kiben és
miért meriilt fel egyéltalan? O hogyan fogadta?

* Konkrétan hogy lett ebbdl Vallalati Kultura Program?

* Melyek voltak a tovabbi 1ényeges mozzanatok, események?

e Szadméra a program mirdl szolt istenigazabol? Mi volt a hivatalos cél, s ez miképp
valtozott? Volt-e mas cél?

* Kik voltak a f6 érintettjei, célcsoportjai?

*  Min/kin mulott a program sikeressége? Kik a kritikus szerepldk, s szamukra mennyire valt

fontossa?
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* Mennyire volt nyitott (demokratikus) vagy éppen zart (megkérddjelezhetetlen) a program?
Miért?

* Melyek az elért eredmények (a kitlizott célokhoz képest)? Mi lenne masképp, ha nem lett
volna VKP?

* Mi az, amit nem kérdeztem meg, de fontos lett volna? Kit ajanlana még tovabbi

interjukhoz, és miért?

Az alsébb szinteken — az els6 interjukorbdl nyert eredmények alapjan, s mert itt tobben mar
csak alig emlékeztek a Vallalati Kultiira Programra — altalanosabb kérdésekkel egészitettem ki

a kérdéslistat:

 Altalaban véve egy felsévezetdi kezdeményezés mitdl valik ,,valodiva” az 6 szaméra?
e Mibdl deriil ki, hogy egy fentrdl jové program/intézkedés fontos a felsé vezetésnek?
Tudna példat mondani?

* O személyesen mitdl valik elkotelezetté egy a felsd vezetéstdl jovo program irant? Mitdl

érezné a sajatjanak? Mondjon példakat mas programokbol.

Mind az adatgyiijtés, mind az adatelemzés szempontjabol meghatarozo, hogy az interjukon
diktafont hasznaltam. A kvalitativ interjuzasban ez egy sztenderd kdvetelmény (pl. Taylor és
Bogdan, 1984; Kvale, 1996), és szamomra nagy segitséget is jelentett az adatelemzésnél. Mint
arra késobb még utalok, ha csak jegyzeteimre hagyatkozom, egy rendkiviil 1ényeges témat (a
»Munkatars-kozpontisag” problematikajat) teljesen figyelmen kiviil hagytam volna. De a
beszélgetések elején a bizalom megteremtését a magnohasznalat néha nehezitette. Ezt a
problémat ugy kezeltem, hogy a bekapcsolds eldtt viszonylag sok id6t toltottem a magnod
hasznalatanak indoklasaval (mddszertani elvarés, késébb nagy segitség az elemzéshez, stb.),
illetve meghagytam az interjualany valasztdsat. Szamomra ugyanis az Oszinteség, a bizalom
¢s a szabad valasztas joganak megdrzése (Argyris, 1970) volt a f6 szempont, és ehhez néha
csak az intenzivebb jegyzetelés aran juthattam el. Osszesen igy négy személy esetén (egy
fels6vezetd mindkét interjujan, egy kozépvezetonél és két alsd szintli munkatarsnal) kellett a
diktafont mell6zném (mikdzben magat a tényt, hogy valaki nem engedélyezte a hasznalatot,
onmagaban is kutatasi adatként kezeltem). Ugy érzem, interjlialanyaim tobbsége 6szinte volt

hozzam.
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Kozvetleniil az interjuk utin feljegyzéseket készitettem benyomdasaimrol, kérdéseimrol,
eléfeltevéseimrdl, megfogalmazdodd valaszaimrodl, a kutatds tovabbi irdnyair6l, stb. (kutatasi
napld). A f6 kérdés az volt: ,,Mit tanultam most a témamrol?”; Mit tanultam most az
interjialanyrél?; Melyek voltak a f6 témai?”. Az adatelemzéskor ezeket a jegyzeteket szintén

adatként kezeltem.

A hangfelvételek alapjan késziilt interjuleiratok (transcript) jelentették kutatdsomban az
adatgylijtés és adatelemzés kozotti hidat. A felsdvezetdi szovegek leiratat egyazon gépird
készitette, kivéve azt a két interjut, mely német nyelven és tolmacsolassal késziilt (ezeket én
irtam le). Ahol nem engedélyezték a hangrogzitést, ott jegyzeteim alapjan készitettem egy bo
vazlatot. A leiratkészités elsO, felsdvezetdi interjukorre vonatkozd fO szabalyai, mely az

érvényesség €s a megbizhatdsag miatt érdekes, a kovetkezok voltak:

* ateljes szoveg rogzitése;

* 57016l szora torténd rogzités;

* nem egyértelmii mondanivald esetén kipontozva;

e ¢érzelmi megnyilvanuldsok (sziinetek, intonaciok, érzelmi megnyilvanulasok) figyelmen

kiviil hagyasa.

Mivel én késobb az Osszes szoveget végighallgattam, kijavitottam az ,.elértéseket”, és az
interjuleiratot kiegészitettem a tapasztalt érzelmi megnyilvanuldsokkal. A visszahallgatas
szamomra az 0jboli ,,familiariz4cio” €s az értelmezés miatt is fontos volt, hiszen, mint Kvale
(1996) felhivja a figyelmet, az interjuleiratot nem keverhetjiik 6ssze az ¢16sz6 gazdagsagaval
¢és jelentésteliségével: mar maga a leirat is egy interpretacio. Az els6 korben elkészitett 16

interju 6sszesen 388 gépelt oldalt tesz ki.

A masodik interjukérben a magnofelvételek alapjan mar nem szd szerinti leirat késziilt,
hanem nagyon részletes, teljes mondatokat tartalmaz6 vazlat. Ennek az az oka, hogy itt mar
fokuszaltabb, célzottabb kérdéseket tettem fel, és kevésbé torekedtem a teljes
logika/jelentésvilag megértésére (az elkésziilt 24 interju dsszesen igy is 221 gépelt oldalt tesz

ki, mas kérdés, hogy a szisztematikus elemzéstdl itt mar eltekintettem).
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Tovabbi informacioforrast jelentett még a kovetkezo:

1. A Villalati Kultura Programot megel6z0 ot felsévezetdi interju (azok emlékeztetdi),
melyeket tanacsadoként mi magunk készitettiink. Ezeket ,,0vatosan” — elsdsorban
kialakul6 értelmezéseim aldtdmasztasara — hasznaltam.

2. A projekt dokumentumai — ide tartoznak példaul a tanacsadoi ajanlatok és szerzddés,
valamint a VKP legelején elkészitett ,,GLOBE” kultarafelmérés eredményei (lasd pl.:
Bakacsi és Takacs, 1998); illetve a VKP workshop — emlékeztetok, melyeket a kulttra-
konzulensek készitettek és a TARSASAG rendelkezésemre bocsatott. Ezeket is kialakuld
véleményeim validdldsara hasznaltam.

3. Az egyéb vallalati dokumentumok kozott a Tarsasagi Ujsag (nem eredeti név), valamint az
Igazgatosagi lilések emlékeztetoit kell emlitenem, melyekbe szintén betekinthettem.

4. Személyes, nem strukturdlt megfigyelések és beszélgetések — példaul azon a vezetdfejlesztd
tréningen, melyet — a TARSASAG egy vezet6jének a felkérésére — a kutatds idészakaban
én tartottam. Itt is sok relevans informéciot hallottam, melyek megerdsitették

kovetkeztetéseimet.

IX.6. Adatelemzés: interpretativ megértes

Az adatelemzés célja harmas: (1.) az interju-szovegek és mas adatok strukturdldsa, (2.) az
explicit jelentéstartalmak Osszefoglalasa, (3.) a mogottes jelentések kibontdsa — a minél
teljesebb mondanival6 vagy ,,torténet” elmondasa (Kvale, 1996). Az adatelemzés révén valik
a kutatéasi kérdés megvalaszolhatova. De a kvalitativ kutatdsban az elemzés nem csupan egy
egyszeri feladat, nem pusztan az adatgyiijtés utan kovetkezd kutatasi fazis. Ehelyett a kutatés
legelejétdl, folyamatosan torténik. Kvale példaul az olyan interju-készitést tartja
megfelelonek, amelynek végére — a beszélgetés soran torténd interpretacié eredményeként —

mar az adatelemzés jO része is megtortént.

De nem mindegy, hogy mit is ¢értiink adatelemzés alatt. Sok kvalitativ kutatd
elengedhetetlennek tartja egy kategériarendszer felépitését ¢&és az interjuszévegek
szisztematikus kodolasat (pl. Taylor és Bogdan, 1984; Miles és Huberman, 1994). Kvale
viszont ezt csak az ot lehetdség egyikének latja, és megkiilonbozteti (1.m.:187-204; 210-228):
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1. a jelentés-tomoritést (meaning-condensation), ami a fenomenoldgiai tradicion alapul, és
az adott szoveg/bekezdés jelentését egyre tomorebb kijelentésekbe redukalja;

2. a jelentés-kategorizaldast (meaning categorization); ami kategoriarendszer felépitését és
szisztematikus kodolast jelent;

3. a narrativ strukturdlast (narrative structuring), amelynek lingvisztikai gyokerei vannak, és
amely a szoveg (mint narrativa) idébeli és szocialis szerkezetét elemzi,

4. a jelentés-interpretaldst (meaning interpretation), ami a hermeneutikai filozofidhoz
kotédik; ez a felszini jelentések mogé hatolva mélyebb, implicit jelentéseket igyekszik
kibontani, Gjra-értelmezve az eredeti mondanivalot; illetve

5. az ad hoc modszereket (ad hoc methods), amely az el6zdek kombinacidja.

Bar az interjuszovegek elemzéséhez — mas és mas célokra — ezek mindegyikét hasznosnak
talalja, Kvale ezzel egylitt a jelentés-interpretalas mellett kotelezodik el. S ha nem is igy
nevezi, Stake (1995) is hasonld alapallastu, mig Risberg (1999) kutatdsa egy megvalosult
példa erre. Interpretativ (hermeneutikai) orientaciomhoz illeszkedoen az adatelemzésnél én is

a jelentés-interpretaciora térekedtem.

Grondin (2002), Kvale (1996) és Sarvari (1999) alapjan — akik Gadamert ¢s Heideggert
interpretaljak —, valamint Stake (1995) kozelitését figyelembe véve a kovetkezo elvek mentén

kivantam az adatelemzést elvégezni:

*  Meélyebb, mogottes jelentések: a megnyilvanulo jelentések mogotti mélyebb, implicit
(belso) jelentések kibontdsa; egyfajta ,,szavak mogé nézés” vagy ,,sorok kozott olvasas”.
A kutatd célja az, hogy feltarja a jelentés-lehetdségeket, és igyekezzék elmondani a
,»-minél teljesebb torténetet”.

o Tobbféle értelmezés lehetosége: egy adott szovegnek nincs végsd, egyetlen jelentése,
ellenkezdleg: egyazon szovegnek sokféle érvényes értelmezése lehet. A jelentést nem
»feltarni” kell, hanem a lehetséges jelentéseket ,,kibontani”. Az interpretacid ezért sokszor
szerteagazo, felduzzasztva ezzel a vizsgalando szoveget.

* A szovegosszefiiggés szerepe: adott szoveg jelentése nemcsak dnmagatol fligg, hanem attol
a szovegkornyezettdl is, amelyben megjelenik, ezért a kutatonak tagan kozelitve, a
kontextust is figyelembe véve kell az értelmezést megvalodsitania.

A kérdés primatusa: a jelentés alapvetéen mulik azon a kérdésen, amelyet — mint

értelmezd — én ,,szegezek neki” az adott szovegnek. Minél jobban értem sajat kérdésemet,
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annal jobb figyelemmel fordulhatok a szoveg felé, az igy megkdzelitett szoveg pedig
egyre ,beszédesebbé” valik szamomra. A megfeleld kutatoi attitid a kovetkezd: ,,Mit
jelent szamomra ez a szoveg?”’; Mit mond abbdl a szempontbol, amelybdl vizsgalom?”.
Az elemzés igy egy dialogus a beszElo (a leirat) és a kutatd kozott; egy kozos konstrukcio,
amelyben a jelentés mindkét félen mulik (igaz, az ¢él6szoban megvaldsuld parbeszédhez
képest a kutatoi kontroll most sokkal erdsebb).

* A tema primatusa: a szovegek (vagy egy adott szoveg) esetében is kutatni kell az olyan
lényegi témdkat, amelyek — szinte egy ,prizmaként” — bevilagitanak az adatokba,
Osszerendezve, ,,0sszerantva” a korabban szertedgazd adatokat és informaciokat. De
természetesen ez is egy korkords folyamat, mely a kutaton is mulik: a helyi jelentések
egyre jobb megértése révén raérziink a témara, de a témara vald ratalalas teszi lehetové a
még mélyebb megértést.

o Onreflexié és nyilvanossa tétel: a kutatonak / értelmezének a megértési folyamatban
onreflexid révén tudatositania kell, s meg kell értenie sajat kérdését, vizsgalodasi
szempontjat, témait, mogottes elofeltevéseit. Emellett nyiltta is kell tennie, hogy méasok
szamdra is nyomon kovethetd legyen az aktudlis interpretacid. Nem az a lényeg, hogy az
Olvaso is ugyanugy értelmezzen, hanem, hogy — megértve a kutatd szempontjait — 6 is

lassa azt, amit a kutato.

Mindvégig a kutatd az, aki értelmez, de O ennek tudatisban van. Ez egy elvdllalt
szubjektivitas (Sarvari, 1999), egyben kritikailag reflektalt. Kvale megkiilonbozteti a ,,torzitd
szubjektivitast” (biased subjectivity), amely Onigazold, illetve a ,perspektivikus
szubjektivitast” (perspectival subjectivity), amely fokuszt ado, a valasztott fokusz mentén
torténd interpretéci(')@ Mivel az interpretacioban maga a kutatdo a legfobb ,,adatelemzési
eszk0z”, értelmezése nemcsak az értelmezendd szovegre, hanem sajat magara (és az
értelmezési mozzanatra) iranyul — a valodi megértés végsod soron onismereti kérdés (Sarvari,

1999)8!

A felsdvezetdi csoporthoz kothetd interjik feldolgozasandl (az elsd interjukor tizenhat

interjija) konkrétan ez a kovetkezoket jelentette.

0 Visszautalnék az elméleti részre: a reflektiv akciotanulasnal ugyanezt , kritikai szubjektivitas”-nak (Reason,
1994) vagy ,reflektiv jelenlét”-nek (Sarvari, 1999) neveztiik. Ez az interpretativ kutatasban is alapvetd, s igy
elmosaddik a hatar kutatéi megértés és kutatdi fejlodés, interpretativ kutatas €s interpretativ tanulas kozott.

4l Tegyiik hozza, hogy Sarvari, csakigy mint Grondin, alapvetéen ontologiai, s nem modszertani kérdésekkel
foglalkoznak, ezért is a filozofiai hermeneutika, Gadamer és Heidegger szamukra a kiindulopont.
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Direkt interpretacio

crer

¢s / vagy komplex esetnél nincs lehetdség a kategoriarendszerre épiilé elemi kodolasra. Ezt
magam is megtapasztaltam: Hammersly ¢és Atkinson (1994) ajanlasa alapjan a kezdetekkor
kisérletet tettem egy elmélet-orientalt kategoériarendszer felépitésére, de ez siirlin szedve is
tobb, mint négy oldalas lettE.I Emiatt, illetve, mert kdzben tudoményfilozofiai alapallasom is
tovabb tisztult, végiil eltekintettem a kategorizalastol. Ehelyett egy-egy szOvegrész témajat
»egy az egyben” hatdroztam meg, hasonloan a jelentés-tomoritéshez (lasd fent). Majd a
szovegeket széttagoltam témakra (jelentési egységekre). Bar a teljes szovegekre
meghatdroztam a témakat, Kvale ajanldsa alapjan a késObbiekben csak a szamomra

Iényegesnek tlind szovegrészekkel dolgoztam tovabb.

Tobbféle lehetséges jelentés

Egy-egy szovegrészben viszont gyakran tobb téma is megjelent, s igy az adott szovegrész
tobb, egymastol kiilonbozo jelentési egységhez is tartozhatott (s a késdébbiekben tobb téma alé
is besorolasra keriilt). Mikdzben ugyanis azon toprengtem, hogy ,,végiil is mit mond itt az
interjuialany”, rdjottem, hogy nagyon sok mindent, attol fiiggden, hogy milyen szempontbodl
vizsgdlom. Ezutdn a felismerés utdn, ha fontosnak itéltem, mindegyik ,jelentést”
tovabbvittem, s a késObbiekben mindig az éppen aktuélis szempontbdl vettem figyelembe az
adott szovegrészt. Ekdzben igyekeztem sajat kérdéseimet, vizsgdlodasi irdnyaimat is
Osszerendezni, s ennek eredményeként jott 1étre mind a megértési/elemzési keret, mind a

felsdvezetdi csoportnal kapott téma-struktira (1asd a kdvetkezd fejezetben).

Teljesebb kép a szovegosszefiiggeés és a tagabb kontextus figyelembe vételével

Egy adott szoveg-egység témajat, jelentését a kovetkezOk figyelembevételével hataroztam
meg: (1.) az adott szoveg-egység jelentése Onmagaban; (2.) a megeldz0 és a kovetkezd
szovegrészek, mint szovegkornyezet; (3.) a teljes interji, mint szovegkornyezet (pl. a mas
kérdésekre adott valaszok figyelembe vétele adott szovegrész értelmezésekor); (4.) a mas
interjukbol szarmazé informaciok, illetve a szervezetre / az adott személyre vonatkozd

hattérismeretem, mint szévegkornyezet. Risberghez (1999) hasonléan a mondandoét nemcsak
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onmagaban, hanem a mélyebb/tagabb szovegkornyezet alapjan kivantam értelmezni. Ez tehat
nem egy Onkényes értelmezés, mely adott mondatokat/megfogalmazéasokat kiragadna a
kornyezetébdl, ellenkezbleg: a teljesebb/mélyebb értelmezést célozza. Az érvényesség é€s
megbizhatosag érdekében pedig igyekeztem nyiltta tenni, hogy mi alapjan értelmeztem(tijra)

egy-egy megfogalmazast.

Kozos jelentések keresése

Mivel kozos/szervezeti jelenségeket vizsgaltam, arra voltam kivancsi, hogy (1.) mi az, ami
jellemzd véleménynek/értelmezésnek tiinik, mivel tobben is mondtak; (2.) mi volt a
meghatarozo szereplok értelmezése. Emellett a kevésbé kozds, de nagyon markans, nagy
hangsullyal képviselt allaspontokat is figyelembe vettem, megemlitve, hogy az nem egy

kozosségi értelmezés.

Kiilonféle olvasatok

Egy adott szoveg tobbféleképpen is értelmezhetd, fliggden attdl, hogy milyen attitiddel
kozelitjiik. Lather (in: Kvale, 1.m.:226) példaul megkiilonbozteti (1.) a realista olvasatot
(realist reading), amikor a kutatd a helyi, laikus értelmezésre kivancsi, s azt nem kérddjelezi
meg; (2.) a kritikai olvasatot (critical reading), amikor az értelmezd a ,,gyanu
hermeneutikajabol” kiindulva a szoveg mélyebb, rejtett igazsagtartalmait keresi
emancipatorikus céllal; illetve (3.) a dekonstrukcidés olvasatot (deconstructive reading),
amikor a kutat6 a szovegben elfojtott hangok, tudattalan csendek, fel nem tart eléfeltevések

megmutatasara 6sszpontosit. Kvale is hosszan targyalja (i.m.: 210-228), hogy

1. a kutatd valaszthatja (1.) az interjialanyok mondanddjanak szdszerinti elfogadasat (self-
understanding); (2.) a kritikai allaspontot, keresve a mogottes, nem szandékolt iizeneteket
(critical commonsense understanding); illetve (3.) a tagabb, elméleti kiinduldpontot is
(theoretical understanding);

2. kutat6éi hozzaallasunktol fiiggden az interjualany (1.) egy informacioforras, amikor a
fokuszban szavainak tartalma van (veridical reading); vagy (2.) a vizsgalt jelentésvilag
egy képviseldje, s igy maga is a kutatas targya — ekkor az adott jelenséghez valo személyes

viszonya valik érdekessé (symptomatic reading).

2 A kategoriarendszer-felépitési kisérletnek mégis sokat koszonhetek: ekkor szembesiiltem azzal, hogy
mennyire tag a fokuszom; hogy mennyire sok mindenre lennék kivancsi. Ezutan hosszt id6t sajat kutatdsom
értelmezésével toltdttem, s részben ez vezetett el a késobb megfogalmazasra keriild megértési/elemzési kerethez.
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A fentiekbdl kiindulva — de ujraértelmezve és tovabbgondolva a fogalmakat —, a felsovezetoi

csoport esetében a szovegek elemzését végiil a kévetkezo modokon végeztem el:

1. Belso / megértes-orientdlt elemzes

Ez az elemzés interpretativ orientaltsag, tehdt igyekeztem kozel maradni a helyi
jelentésekhez, megfogalmazasokhoz, elsddleges tapasztalatokhoz. A helyi jelentésvaldsag

minél mélyebb és teljesebb megértése volt a célom. Ezen beliil:

1. Szoveghii (vagy naturalista) olvasat: ilyenkor ,,sz0 szerint” elfogadtam az interjualany
szavait, nem kérddjeleztem meg véleményét, értelmezéseit (helyi/laikus értelmezés).

Mondanddjanak  tartalma  érdekelt, ez  jelentette = szdmomra az  adatot.

2. Kritikai olvasat: ilyenkor a mondandé mogotti, latens, rejtett jelentéstartalmakra voltam
kivéancsi; torekedve a ,teljes torténet” elmondésara. Hiszen ,,legaldbb annyira fontos lehet
az, amit nem mondanak ki’ (Kvale, 1996:179). A kritikai olvasat természetesen mar
erteljesen kutatoi értelmezés, ennek soran sokszor megkérddjeleztem, Gjraértelmeztem az

interjialany mondandojat. Két valfaja:

* alany-fokuszaltsdg: ilyenkor nem arra figyeltem, hogy az interjialany ,,mit mond”

(tartalom), hanem, hogy ,,mit sugall az, amit mond”, hogy ,,hogyan mondja azt, amit
mond” (emocionalis szint); hogy ,,mi az, amirdl sokat beszél”, illetve ,,mi az, amirdl
egyaltalan nem besz¢l” (rejtett szint).

* kontextus-tudatossdg: ez arra vonatkozik, hogy az interjualany mondando6janak

értelmezésekor figyelembe vettem a teljes interjut (pl. mas kérdésekre adott
valaszait), masoknak az 6ra vonatkozo véleményeit, értelmezéseit is, illetve mas, a

szervezeti kontextusbodl ered6 hattér-informaciokat.

Az érvényesség ¢és megbizhatosag szempontjabol fontos, hogy: (1.) a kritikai értelmezések
elfogadasi kritériuma jellemzden az volt, hogy minimum egy masik interjialany (széveghti
modon) erdsitse meg, vagy mas adatok tdmasszak alé; (2.) mindig utalok arra, ha kritikai

értelmezést alkalmazok.
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Lényeges megkiilonboztetés, hogy a kritikai olvasat nem jelent egyben ,kritikus” (értsd:
biralo) olvasatot, két szempontbdl sem: (1.) a kritikai olvasat tartalmilag lehet pozitiv is
(példéaul annak megallapitadsa, hogy a felsOvezetok nagyon lelkesen beszéltek valamirdl);
(2.) de 6sszességeében is: az interpretacio alapvetden ,,elfogadd” attitiidii kell legyen, hiszen
a kiindulopontja az, hogy az alany mindig ,sajat helyi kontextusabol beszél vagy
cselekszik” (azaz annak megfelelen), s a kutatdi interpretacid célja nem az értékelés,
hanem annak megértése, hogy miért ez a megfeleld, miért igy a természetes. (Ez egyben
azt is mutatja, hogy a ,kritikai” jelzd itt nem a kritikai tarsadalomelméletre utal, hanem
»pusztan” a ,helyi” a ,laikus” értelmezések fenntartdssal teli kezelésére, a ki nem

mondottak firtataséra.)

I1. Kiilso / strukturdlis elemzés

Ezzel az elnevezéssel azt kivantam jelezni, hogy az elemzésnek ez a része — bar nem mond

crer

»elléptem” a helyi jelentésektol:

1. ahelyi cselekvésmagyarazat iranyaba (helyi okok és okozatok),
2. a helyi jelenségek/cselekvésmintak elméleti magyarazata iranyaba (elméleti magyarazat a
helyire),

3. ahelyi jelenségek altalanositasa iranyaba (a helyi tapasztalat altalanositasa).

Ebben a részben mar elemzd / elméletorientalt szemmel néztem ra a felsdvezetdi
jelentésvilagra. Osszefiiggéseket kerestem, magyaraztam, értékeltem@. A IX.2-es tablazat

Osszefoglalja a kutatas soran kidolgozott és alkalmazott elemzési kozelitéseimet.

# A strukturalis elemzés” terminust Carlos Castaneda antropolégustél (1997) kdlesonoztem. Castaneda elészor
sajat élményli beszamolot ad arrdl, hogy Don Juan — egy jaki indidn varazslo — miként vezette be a mddosult
tudatallapotot eldidézé ndvények hasznalatdba, majd ezutdn, immar tavolsagot tartd kiilsé kutatoként elemzi a
Don Juan - féle tanitasok f6 épitdelemeit ¢s belsd Osszetartd erejét (strukturalis elemzés).
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IX.2. tablazat: A kutatds soran kidolgozott és alkalmazott adatelemzési kozelitések — és
kutatoi attitlidok — a felsdvezetoi logika elemezésére (sajat értelmezés és fogalomhasznalat)

Belso / megértés-orientdlt elemzés

Szoveghii olvasat

Kritikai olvasat

Alany-fokuszaltsag

Kontextus-tudatossag

Kiilso / strukturalis
elemzes

= amit mond (racionalis /
tartalmi szint)

= ami a véleménye adott
kérdésrdl

= amit mond, hogy miként élt
meg kiilonféle helyzeteket
eseményeket

» amit sajat magarol /
magukrol, szerepérél elmond

» amit masokrol elmond

= amit sugall arrdl,
amit mond
(szandékosan )

= ahogy mondja azt,
amit mond
(emocionalis / rejtett
szint)

= amir6l sokat beszél
és/vagy legel6szor
beszél

= amirdl egyaltalan
nem beszél, keveset
beszél

= amit jelent az, amit
mond, a teljes interju
tikrében

= amit jelent a tobbi
interju tiikrében

= amit jelent a tdgabb,
szervezeti kontextus
alapjan

= §sszefliggések

= értékelés

= helyi cselekvésmagyarazat

= 3ltalanosabb / elméleti
magyarazat

= 3ltalanositas

Az adatelemzés folyamata a felsévezetoi csoportndl a kévetkezo volt:

Az interju-sorozat kézben:

1. éaltalanos benyomdsaim jegyzetelése az interjuk kozben €s utan

2. progressziv fokuszalas, pontositas — a kutatasi kérdés és fokusz fokozatos élesitése

3. az alsobb szintek felé tovabblépés szempontjabol fontos kérdések, fokuszok

meghatarozasa

4. kisérlet egy elméleti kategoriarendszer eldallitasara (késébb nem hasznaltam)

Az interju-sorozat utdn:

1. interjuk legépelése (gépird) = interjuleiratok

2. ahangfelvételek szisztematikus Gjrahallgatasa

e ismerkedés és korrekciod

* kiegészités

az

érzelmi

benyomasaimmal

reakciokkal,

megjegyzéseimmel,

kérdéseimmel,

5. egy-egy interji témadinak azonositasa (szoveghii és kritikai olvasat) = témalista

interjinként
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6. kordbbi jegyzeteim, sajat témaim attekintése, szamitdogépes rogzitése — hogy azokat
,»zarojelbe téve” ezutdn minél nyitottabb lehessek az 6 témaikra

7. interjuleiratok ujraolvasasa (egy szoveget minimum haromszor részletesen atolvastam)
* interjuleiratok szétszabdalasa téma-egységenként (s ezek mentése 0 file-ként)
* interjunként a témalistak kiegészitése

8. alényeges, tobb helyen visszatérd témak azonositasa = kdzos témak

9. ,végleges” témak megnevezése
* esetenként az elkiiloniilt, de egymashoz kapcsolddo témak dsszevonasa
* névadas (vegyesen az § vagy az €én megnevezéseim)

10. a témak elhelyezése a megértési/elemzési keretben (1asd késobb)

11. Iényeges szovegrészek ,,szétpakolasa” (atmasoldsa) az egyes témak szerint

12. a témak megiréasa (lasd késébb)

A valdsagban ez nem egy ilyen szép linearis folyamat volt, hanem egyszerre tobb fazis is
zajlott, vissza-visszatérd elemekkel. Nyugodtan mondhat6, hogy az adatelemzés (és a teljes
kutatas) onmagaban is egy tanulasi folyamat volt szdmomra; e tanulas f6 elemeit igyekszem a

dolgozat megirasi modjaval is érzékeltetni.

IX.7. A kutatdas minodsége és értekelhetosége

A kutatds mindségének biztositdsa és annak értékelhetdsége a kvalitativ kutatasban is
rendkiviil fontos, még ha nem is standardizalhat6 olyan fokig, mint ha pszichometriai
megoldéasokat alkalmaznank (Nunally, 1967; Carmines és Zeller, 1979). A kvalitativ kutatasi
iranyzatok a tudomanyfilozofiai alapallastol és a kutatdsi céltol fliggden vagy hasznaljak az
érvényesség, megbizhatosag ¢s altalanosithatosag megszokott kritériumait (de részben eltérd
jelentéstartalommal ¢€s elnevezéssel); vagy olyan ) kritériumokat alkalmaznak, mint
hihetéség (plauzibilitds), relevancia, Oszinteség, kritikai szubjektivitds, az érzelmek
kifejezése, felhatalmazas és képessé tevés a cselekvésre (1asd: Reason és Rowan, 1981; Ely et
al, 1993; Denzin ¢és Lincoln, 1994. Egyetértek azonban Bokor Attilaval (1999) abban, hogy a
kutatdas mindségének biztositasa €s megitélhetosége, valamint az eltérd kutatasi tradiciok
kozotti parbeszéd segitése miatt mindenképp tisztaznunk kell a kutatas értékelhetdségének

szempontjait. Ezért a kutatdsban fontosnak tartom az érvényesség, megbizhatdsag és
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altalanosithatosag targyalasat. A IX.3. tablazat 6sszehasonlitja e szempontok hagyomanyos

(pozitivista) és interpretativ / kvalitativ értelmezését.

IX.3. tablazat: Az ¢érvényesség, megbizhatdsag €s altalanosithatdsag értelmezése (forras:
(Easterby-Smith et al, 1993: 41)

Hagyomanyos Interpretativ / kvalitativ
Felfogas felfogas

Ervényesség A méréeszkdz azt méri, amit A kutat6 a lehetd legalaposabban
mérnie kell? feltarta és megismerte a helyi

tudast €s jelentéseket?

Megbizhatosag A mérés ugyanezeket az Mas kutatok mas alkalmakkor
eredményeket biztositanad mas hasonlé megfigyeléseket
alkalmakkor is (feltételezve a tennének?
mérés ,,targyanak”
véltozatlansagat)?

Altalénosithatésag Mi a (statisztikai) valdszintisége | Mennyire valoszinii, hogy az adott
annak, hogy a minta azonositott | kontextusbol eredd felismerések
jellemzo6i a tagabb populacioban | és elméletek alkalmazhatok mas
is érvényesiilnek? kontextusokra is?

A kvalitativ kutatdsban nemcsak a kritériumok jelentése valtozik meg, hanem elérésiik modja
is mas. Mig a hagyomanyos megkozelitést a végponti ellendrzés jellemzi (Bokor, 1999) —
meghatarozott minta, elére kialakitott mérdeszkoz, definidlt valtozok és skala, statisztikai
elemzés —, addig a kvalitativ kutatdsban a hangsuly a folyamaton van, az érvényesség ¢és a
megbizhatdsdg biztositdsa ¢és ellendrzése beépiil a kutatds minden fazisaba (Kvale, 1994;
1996). Ez a gyakorlat azonban sokkal kevésbé formalizalhaté, mint a hagyomanyos,

kvantitativ megkdzelitést alkalmazo kutatdsoknal.

IX.7.1. Ervényesség és megbizhatosag

A kutatds (belsd) érvényessége alatt Maxwell (1996) a kovetkezoket érti: ,,egy leirds,
kovetkeztetés, magyarazat, interpretdcid vagy mads tipusu beszamolod korrektsége és
hitelessége” (87. o0.). Fontos, hogy a kutaté megallapitasai értelmesek és hitelesek legyenek
mind az olvasd szamara, mind azok szamara, akikrél a kutatas szol (Miles és Huberman,
1994). Kvale (1996) azt a kutatast tartja érvényesnek, amelyre jellemzd, hogy (1.)

transzparens a kutatasi folyamat, (2.) az eredmények ebbdl kdvetkezOen maguktdl értetddoek,
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(3.) a kovetkeztetések pedig ellenéllhatatlanul igaznak, szépnek, jonak és meggydzOnek

tlinnek — olyannyira, hogy fel sem meriil, hogy ne lennének érvényesek.

A kvalitativ kutatast altaldban érvényesnek tartjak, hiszen az nagy mértékben épit a helyi
fogalmakra ¢és jelentésekre. A magas fokl érvényesség azonban nem tdrvényszerli, ahhoz a
kutatds soran folyamatosan fel kell tarni és kezelni kell az érvényességét rontd lehetséges

veszélyeket. Maxwell példaul két ilyen f6 veszélyforrast lat:

1. a kutatd észlelésébdl és itéletalkotasabol eredd lehetséges torzitas (példaul szelektivitas,
elsietett konklaziok);

2. akutaté nem szdndékolt hatasa, beavatkozasa a vizsgalt rendszerbe.

Huberman ¢és Miles (1994) a kutatd Ilehetséges itéletalkotasi torzitasai mellett mas
veszélyforrasokat is emlit, alapmiiviikkben pedig részletes ajanladsokat fogalmaznak meg az
objektivitas (a nem kezelt kutatoi torzitas kisziirése), a megbizhatosag, a belsé érvényesség, a
kiils6 érvényesség (altalanosithatdsag) és a gyakorlati felhasznéalhatosag tesztelésére. (Miles
¢s Huberman, 1994: 277-280). A részletes ismertetés helyett a kovetkezokben az érvényesség
¢s megbizhatdsag biztositasanak olyan altalanos elveit €s modszereit emlitem, amelyek ebben
az alapvetden megértd, interpretativ szemléletli kutatasban is Iényegesek lehettek (elsdésorban
Kvale, 1996 és Maxwell, 1996, emellett Taylor és Bogdan, 1983; Ely et al, 1993; Huberman
¢s Miles, 1994; Miles ¢s Huberman, 1994 ¢s Stake, 1996 alapjan).

1. Kutatoi hozzaallas és gyakorlat. A kvalitativ kutatassal foglalkozo6 szerzok altalaban nem a
kiilonféle modszerek ¢és technikdk alkalmazéasat tartjak perdontének, hanem a kutatd
mesterségbeli tudasat (Kvale, 1996) és nyitott, dszinte, (6n-)kritikus és kreativ megkdzelitését
(Maxwell, 1996). A kutatéi személyis€g a legfontosabb kutatasi eszkoz, a kiilonféle
modszereknek be kell épiilniiik a kutatd szemléletébe, mindennapi gyakorlataba. Igy annak,
hogy a kutatd az érvényességet csokkentd veszélyek felmeriilésére mindig szamitson, és
tudatosan késziiljon kezelésiikre, elkeriilésiikre. Paradox mddon ez igy lehetséges, ha folyton

,keresi”, milyen torzit6 hatds mertlt mar fel (Maxwell, 1996).
2. Kutatoi onismeret és kritikai onreflexio. A kvalitativ kutatonak tudatositania kell sajat

elofeltevéseit, gondolkodasi mintait, lehetséges észlelési torzitasaival. Ehhez nagyfoku

Onismeretre ¢és folyamatos Onreflexiéra van sziikség. Az eldfeltevések ¢és hiedelmek
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tudatositasa és szandékolt ,.felfiiggesztése” (,,zardjelbe tevése”) segiti a szervezeti valosag
,friss” értelmezését és jraértelmezését. A benne kialakuld vélemények és meggydzodések
szandékolt megkérddjelezése pedig az elhamarkodott vagy megalapozatlan konkluzioktol véd.
A kutatdsi naploban fontos rogziteni a sajat tapasztalati tanulds folyamatat is. A kutatasi
folyamat ¢és a kutatds eredményei természetesen igy is a kutatdi szubjektumon atsziirt

tapasztalatot tiikkrozik (de az mindenféle kutatasra igaz).

3. Transzparens kutatoi gyakorlat és kutatasi folyamat. Mind az értelmezések érvényessége,
mind a kutatds megbizhatdsaga (elvi megismételhetdsége) szempontjabol fontos a kutatési
folyamat atlathatosaga. Kezdettdl fogva pontosan dokumentalni kell a kutatasi folyamatot,
hogy az az olvas6 szamara rekonstrualhat6 legyen (Huberman és Miles, 1994). Fontos, hogy a
kutatd feltarja sajat eldfeltevéseit és azt, hogy ezek miként befolyasolhattdk a kutatast.
Atlathaté moédon kell bemutatni a helyi értelmezések és magyarazatok, valamint a
tudomanyos fogalmak ¢és elméletek egymasra-épiilésének folyamatat csakugy, mint a feltart
Osszefiiggéseket. Nyiltta kell tenni a kovetkezoket: a mintavalasztas szempontjai és a minta
strukturaja (lasd korébban), az adatelemzés folyamata és elvei (lasd az el6zé pontban), a
fogalmi kategoridk kialakitasa, a kutatds 1ényeges eseményei (ldsd koraban), a konkluzidok
mellett és ellen sz616 érvek, stb. A kutatoi szerep explicit megfogalmazasa (1asd kordbban) és
alakulasanak nyomon-kovetése is fontos. A hitelességet ¢és a konkluzidk eldallitasanak
kovethetOségét az események és a feltart értelmezések részletezett, jelentés-teli bemutatasa
(,,stirli leirasa”) is noveli. Nem az a cél, hogy az Olvasd is ugyanarra a megértésre vagy

kovetkeztetésre jusson, hanem az, hogy megértse, a kutatdé miért jutott arra.

4. Ellentmondo adatok és esetek, rivalis magyarazatok keresése. Lényeges, hogy a kutatd —
mintegy sajat maga kritikusaként — igyekezzen olyan adatokat gytijteni és eseteket is bevonni,
amelyek ellentmondhatnak korabbi tapasztalatainak, kialakuld kovetkeztetéseinek. Az tun.
,hegativ esetek” nem sziikségszeriien jelentenek céafolatot, lehet, hogy éppen arnyaljak vagy
gazdagitjak korabbi elméleteinket (Ely et al, 1993). A rivalis értelmezések ¢s magyarazatok
tudatos keresése viszont megdvhat az elhamarkodott és téves kovetkeztetésektdl. A kutatasi
folyamat atlathatosdgdhoz az is hozzatartozik, hogy a kutaté bemutatja, a kutatas soran

hogyan kezelte a negativ eseteket €s a rivalis magyarazatokat.

5. Triangulacio. Ugyanazon jelenség tObbszords, egymadstdl fiiggetlen mérését

triangulacionak (haromszogelésnek) nevezik. A haromszogelés jo esetben nem pusztin egy
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alkalmazhat6é taktika, hanem szemléletmdod, amely beépiil a kutatas teljes folyamataba
(Maxwell, 1996). Triangulaciorol négy féle értelemben beszélhetiink: az adatok (személyek,
id6pontok, helyszinek), a kutatok, a mddszerek €s az elmélet alapjan is lehetdségiink van
haromszdgelésre (Easterby-Smith et al, 1993). Az adatok és a kovetkeztetések érvényességét
lényegesen ndveli, ha ezek az egymastdl fiiggetlen mérések megerdsitik, vagy legalabbis nem
cafoljak egymast (Miles és Huberman, 1994). A teljes mértékli egyezésre azonban soha nem
szamithatunk, hiszen az értelmezés mindig szubjektiv, ez érvényesség pedig dnmagaban is

egy tarsas konstrukcié (Kvale, 1966).

6. Visszajelzés kollégaktol, tars-kutatoktol. Az érvényesség novelése érdekében kérhetjiik
kollégaink véleményét, sét azt, hogy fliggetlen kutatoként Ok is végezzék el az adatok
elemzését vagy ellendrizzék az elemzés megalapozottsagat. Erdemes bevonni olyanokat, aki
ismerik az adott terepet, de olyanokat is, akik egyaltalan nem. A kollégak véleménye emellett
0sztondz a kovetkeztetések folyamatos pontositdsara és tovabbgondolasara, vagy éppen

megkérdojelezésére (az ordog ligyvédje szerep).

7. Az informacio-szolgaltatok visszajelzése (member check). Kollégdink véleménye mellett
rendkiviil fontos a szervezeti tagok visszajelzése is. Visszajelzés kérhetd mind az események
altalunk elkészitett leirasarol, mind értelmezéseinkrol, kovetkeztetéseinkrdl. A kvalitativ
kutatas érvényességét jelentésen ndveli, ha a szervezeti szereplok visszaigazoljdk a kutatas

eredményeit (konszenzusos validacio).

8. Osszehasonlitis. A kutatds érvényességének megitéléséhez megallapitasainkat és
értelmezéseinket mas esetekbdl nyert tapasztalatokkal is 0Osszevethetjiik. Tobbszoros
esettanulmany esetén az eltérd esetek adnak erre lehetdséget (lasd.: Eisenhardt, 1989), de a
szakirodalom és mashonnan szarmazé tapasztalataink is Osszehasonlitsi alapot jelenthetnek.

Az 0sszehasonlitas szorosan kapcsolodik az altalanosithatosag kérdéskoréhez.

Ebben a kutatasban a kovetkez6 mddokon igyekeztem az érvényességet és megbizhatdsagot

biztositani:
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Onreflektiv figyelem, tudatositds, megkérddjelezés:

1. A kutatasi folyamat minden 1épésénél a dilemmak és valasztdsi pontok tudatositasa,
tudatos dontés (pl. a minta kialakitasa, az adatelemzés lehetdségei (szoveght €s kritikai
elemzg€s), a megértési/elemzési keret 1étrehozésa, stb.).

2. Az adatelemzést megel6zden eldfeltevéseim, kialakuld megértéseim ,,kiirdsa magambol”,
hogy az explicitté tétel révén még nyitottabban fordulhassak az adatok felé.

3. Onmegkérdéjelezés: annak észlelése, hogy tul elfogult vagyok az értelmezéskor (negativ
elfogultsag), és ennek elkeriilésére valo folyamatos figyelem.

4. Jegyzetek készitése felismeréseimrdl, és arrdl, hogy az mikor/miért (pl. minek az olvasasa
kdzben) fogalmazddott meg bennem. E felismerések hipotézisként valo kezelése.

Transzparencia:

5. A kutatasi folyamat atlathatésaga; pl. a kutatdsi fokusz és az elemzési egység
modosulasanak feltarasa, a megértési/elemzési keret megsziiletésének bemutatasa.

6. Ertelmezéseim nyomon-kovethetdsége az elemzésben: szé szerinti idézetekhez fiizott
értelmezd megjegyzések €s az adott interpretacié indoklasa. Az idézeteknél Kvale (1996)
alapjan sokszor feltiintettem a szovegkornyezetet is (a kérdést, amire az a valasz érkezett).

7. Bemutatom, hogy egy-egy értelmezés mennyire k6zos, mennyire jellemzd a csoportra.

8. A felsOvezetdi témaknal tisztazom, hogy az belsd (emic) vagy altalam kiviilrél behozott
(etic) téma-e.

Triangulacio

9. Diktafon hasznalata az adatgyljtésnél, interjuleiratok ¢és hangfelvételek egyiittes
alkalmazasa az adatelemzésnél, kutatdsi naplo alkalmazasa. A kutatasi interjuk mellett
korabbi interjukra és mas adatforrasokra is timaszkodtam.

10. A felsévezetdi csoport minden jelenlévd tagjaval interjuztam, plusz a masokkal készitett
interjikat is felhasznaltam a felsdvezet6i logika megértéséhez. Tanacsado kollégammal is
készitettem interjut értelmezéseim érvényességének erdsitésére.

11. A TARSASAG-ban zajlé mas felsdvezetdi kezdeményezésli programokrdl is gytijtdttem

adatot; mas OD programokbol szdrmazo tapasztalataimat (¢s masokét) és a szakirodalmat

is felhasznaltam.

Rivalis értelmezések, magyarazatok

12.

A minta kialakitdsa soran (alsobb szinteken) torekedtem a lehetséges valtozatossagra.
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13. Az interjikon tobbszor is megosztottam kialakuld értelmezéseimet, kérve, hogy ,,mondjon

ellent”. Kollégaim, tandcsadd ismerdseim ellentmondo véleményére is figyeltem.

Az érvényességet ¢és megbizhatosagot leginkabb a kovetkezd tényezOk rontottak

kutatasomban:

1. Viszonylag sok id90 telt el az adatgytijtés, illetve a szisztematikus adatelemzés kozott, ezért
az adatelemzéskor a szévegek nem ,.¢ltek mar” annyira bennem, mint kozvetleniil az
interjuk utan.

2. Ide kapcsolddik, hogy bar folyamatosan reflektaltam benyomadsaimra, a szisztematikus
adatelemzést nem végeztem parhuzamosan az adatgytijtéssel. Ebben az esetben talan még
hamarabb tisztazhattam volna a fokuszt, pontosithattam volna kutatdsi kérdésemet. (A
késlekedés oka paradox modon €pp a til nagy fokusz volt — sokdig magam sem tudtam,
milyen mdédom is végezzem az elemzést).

3. Sokaig lekotottek sajat (eldzetes vagy kialakuld) eléfeltevéseim, ezért nem tudtam eléggé
a helyi valosagra figyelni. A megoldés az jelentette, hogy ,.kiirtam magambol” ezeket.

4. A helyi jelentésvalosagrol alkotott kép ,,hiiségét ronthatja, hogy — bar mindig nyiltta
teszem —, a felsdvezetdi témak jelentds része legalabb annyira az ,,én témam”, mint ,,az
oveék” (1asd késébb).Ugyanez a helyzet a kritikai olvasat alkalmazasaval: az valamennyire

mindig ,,spekulativ”, kutatéi értelmezést jelent (Kvale, 1996).

IX.7.2. Altalanosithatésig

A hagyomdanyos pozitivista kutatastol eltéréen a kvalitativ kutatdsokban az altalanosithatdsag
(kiilsé érvényesség) soha nem egy adott populacidéra vonatkozik. Maxwell (1996)
megkiilonbozteti a ,,belso dltalanosithatosag”-ot és a . kiilsé altalanosithatosag”-ot”: az elsd
esetben a kovetkeztetések a vizsgalt terepre vagy csoportra éltalanosithatok, mig a masodik
esetben azon tul is érvényesek. Véleménye szerint a kvalitativ kutatas legfobb erejét a belso
dltalanosithatosag adja, de sokszor ok sincs feltételezni, hogy egy érvényes kvalitativ kutatds
tapasztalatai ne lennének mas kontextusban is érvényesek — ezt ,,magatol értetédo
dltalanosithatosag”-nak (face generalizability) nevezi. Hasonlo véleményt képvisel Stake
(1994, 1995), aki szerint egy adott eset tapasztalatai az un. ,naturalisztikus

adltalanosithatosag” révén valhatnak mas kontextusok szamara is érvényessé. Ennek soran
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els6sorban a befogadon mulik az altalanositas, aki az adott esettanulmany kovetkeztetéseit

sajat tapasztalataival veti Gssze.

Az altalanositast masok inkdbb ugy értik, hogy a konkrét tapasztalatokat egy elméleti keret
vagy fogalmi rendszer fejlesztésére hasznaljuk; ezt ,analitikus daltalanosithatosag”-nak
nevezik. A kiils6 altalanosithatosagot a kutaté emellett a kovetkezd modszerekkel is novelheti

(Miles és Huberman, 1994; Maxwell, 1996):

o ¢rtékeli az eredmények altalanosithatosaganak fokat;

o ¢rtékeli a vizsgalt jelenség univerzalitdsdnak mértékét, azonositja az altaldnositést
korlatozo tényezoket;

» explicitté teszi, hogy az adott terep / eset mennyire tekinthetd tipikusnak;

* aleiras részletezettségének novelésével segiti az olvasot a véleményalkotasban;

* az eredményeket 0sszeveti mas szakirodalmi forrasokkal;

* Dbemutatja, hogy a kutatds ¢érintett résztvevOi mennyire tartjdk az eredményeket

altalanosithatonak.

A tudomanyfilozofiai felfogasnak és a kutatasi céloknak megfeleloen ez a kutatas elsosorban a
Lbelsé”, ,,magatol értetédo”, , naturalisztikus” altalanosithatosagot célozza, illetve — a
fogalmi rendszer tovabbfejlesztése révén — az analitikus dltalanositas is része. Ugyanakkor
nem cél egy elméleti keret felvazolasa (ami a Grounded Research sajatja). A nagyobb
altalanosithatosag érdekében a fent felsorolt modszereket is alkalmazom; az altalanosithatdsag

feltételeit és korlatait késobb targyalom.
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X. Tanulas a Vallalati Kultira Programban: a megértési/elemzési keret

megfogalmazasa

A most bemutatasra keriil6 megértési/elemzési keret modszertani segitseg: felvazolasa segitett
hozza ahhoz, hogy el tudjam végezni az adatelemzést. De egyben kutatasi eredmény,
amennyiben megfogalmazéasédhoz integralnom kellett az elméleti kiindulépontot (a szervezeti
tanulas interpretativ felfogdsa) és a gyakorlati, a Vallalati Kultara Program lecsapodésarol
szerzett tapasztalatokat. Ez egy dltaldanos, minden szereplocsoportra alkalmazhato

gondolkodasi keret, amit — a fentiek alapjan — a felsovezetokre alkalmaztam szisztematikusan.

X.1. A megertesi/elemzési keret megsziiletése

A kutatasban konkrétan a felsdvezetdi csoport kapcsan keriiltem szembe azzal a problémaval,
ami egyébként a tobbi szereplOcsoportra is relevans: miként lehetne megragadni, mely
dimenziok mentén tudnam vizsgalni, hogy az adott szereplocsoport milyen logikat képvisel(t)
a szervezetfejlesztési programban. A logikak megragadasa alapvetd feladat volt, hiszen ez
jelentette az abszolut kiinduldépontot az elemzéshez. Ez a kordbban bemutatott tanulas-
értelmezésbOl kovetkezik: mivel a tanulast a szervezeti jelentésvilag formalodasanak
folyamatakeént értelmezem, az adott szereplocsoportra (és a szervezetre) jellemzo tanulas
bemutatasa csak indirekt modon, egy-egy szereplocsoport logikdjat és jelentésvilagat feltarva

lehetséges.

A X.1. dabra dolgozatom, eredeti kérdésfelvetésem esszencidja: a feliilrol kezdeményezett
szervezetfejlesztési beavatkozds szervezeti lecsapodasat, az abban megvalosulo tanulast és

befolydasolast kivanja érzékeltetni.
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X.1. abra: Szervezeti tanulés és befolyasolas egy feliilrdl kezdeményezett szervezetfejlesztési
beavatkozasban

KONTEXTUS

Végso
érintettek
/\/-

Felsovezetoi Kozvetitoi

—> kéd

jelentésvilag

OD intervencio (befolydasolas/tanitds)

[]

jelentésvilag jelentésvilaga

A X.2. abra pedig a fokuszalt kutatdsi problémat titkrozi: a Vallalati Kultura Programban

megvalosulo felsovezetdi tanulast és befolydsoldst.

X.2. abra: Felsdvezetdi tanulas €és befolyasolas a Vallalati Kultura Programban

a TARSASAG és a tagabb kontextus

Felsovezetoi

Befolyasolt
stakeholderek .
o > felsévezetdi VKP logika szereplcsoportok
kiilso tanacsadok (kozvetiték, végso
érintettek)

jelentésvilag

OD intervencio (befolydsolds/tanitdas)

_
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Mindkét abra mutatja dltaldnos jelentésvilag ¢€s szervezetfejlesztési logika 0Osszetett
kapcsolatat. Egyben azt is, hogy egy szervezetfejlesztési program, s a benne megvalosuld
tanulds is egy — szervezeti, piaci, iparagi, tarsadalmi-gazdasagi — kontextusban zajlik; mar a
program elinduldsa, a felsdvezetéi kezdeményezés is a ,kontextus altal befolyéasolt”
(pontosabban: a kontextusnak a fels6vezetdi megélése, értelmezése altal). Az dltalanos
jelentésvilag fogalom az adott szerepldcsoport altalanosan jellemz6 vildgara, szubkultirajara
vonatkozik, mig a szervezetfejlesztési logika ennél sziikebb értelmii: arra utal, hogy (altalanos
jelentésvilaguknak megfelelden) szdmukra milyen specidlis és konkrét értelmet nyer az adott
szervezetfejlesztési program, s milyen cselekvés kovetkezik ebb()'l Mindezt a X.2. 4bra

alapjan konkretizalva, a kutatési kérdés tehat a kdvetkezd volt: a TARSASAG felsd vezetésének

altalanos jelentésvilagaban milyen konkrét értelmet nyert a Vallalati Kultura Program?

Még ez az éabrazolas sem tudja maradéktalanul visszaadni ,,Szereploi jelentésvilag —
Szervezetfejlesztési logika — Mads szereplocsoport befolydsoldsa (tanitdasa)” tovagylriizo,

komplex folyamatat, mert nem érzékelteti a kdvetkezdket:

1. ajelentésformalddas, tanulas és befolyasolas (tanitas) egy 1étrejovo, kialakulo folyamat;

2. egy szereplocsoport altalanos jelentésvildga ,,lenyomatot hagy” az adott szerepldcsoport
OD programbeli logikdjan ¢és tanuldsan, igy az OD program e szereplocsoport
kozvetitésében mar ,,magan viseli”, kozvetiti az adott csoport altalanos jegyeit is
(befolyasolas, tanités);

3. az OD program ugyanakkor visszahat erre a jellemzd jelentésvalosagra (bar nem

torvényszeri, hogy jelentds valtozasokat okozzon benne).

A kutatasi feladat tehat az volt, hogy megragadjam a felsOvezetdi szereplécsoport Vallalati
Kultara Programbeli logikajat — azt, amit a X.2. abran besatirozott rész érzékeltet —, s mindezt
lehetdleg Osszetett, arnyalt, dinamikus modon, probalva visszaadni a jelentésformalodas

folyamatat is.

Ez sokaig megoldhatatlan feladatnak tiint. A probléma természete €s tartalma tobbrétegii:

* Az dltaldnos jelentésvilag egy adott szereplcsoportra jellemzé gondolkodasmodot, észleléseket, attitiidoket,
identitast, magatartasmintat, egyiittmikodést, érdekeket stb. egyarant jelent, és pl. a kovetkezd kérdésekre ad
(megkozelitdleg kozods) valaszt: Kik vagyunk mi?; Mi mit jelent itt?; Adott helyzetekben mi a helyes
magatartasmod?; Melyek a céljaink és érdekeink? stb. A szervezetfejlesztési logika ennél konkrétabb; arra
vonatkozik, hogy az adott csoport miként éli meg a konkrét programot, mi vele a célja, mennyire valik fontossa
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* tudomanyfilozofiai probléma — a felsOvezetdi logika és jelentésvilag megértésekor a
helyi nyelvezetre épitsek, vagy ,,behozhatom” (s ha igen, mennyire) sajat kiilsé /
altalanos fogalmaimat és értelmezéseimet;

*  modszertani probléma — a felsdvezetdi logika €s jelentésvilag megértését rogzitett
modszertan és szabalyrendszer szisztematikus alkalmazasara alapozzam (pl. elemi
kategorizalas és szisztematikus kodolas), vagy — s késObb ezt valasztottam — a helyi
jelentésvilagba tortént mélyebb ,,belemeriilésemre” €s direkt interpretaciora;

*  tartalmi probléma — egyaltalan melyek is a valdban 1ényeges felsdvezetdi témak, s ezt
miként allapithatom meg;

*  gyakorlati probléma — a valddi célom, a felsovezetdi tanulas feltardsa, csak indirekt
modon érheto el, tehat a felsOvezetdi logikat (jelentésvildgot) ,.célirdnyosan” kell

megértenem €s bemutatnom: a tanulés, befolyasoltsag €s befolyasolés ,,irdnyabol”.

A megoldasra elvileg tobbféle gyakorlati lehetdség allt rendelkezésemre, de azok barmelyike

egyben tudomanyfilozoéfiai és modszertani allasfoglalast is j elentettE.|

Abban biztos voltam, hogy nem kivanok valamely elozetes, merev fogalmi-gondolkoddasi
keretet ,,rahiizni” a TARSASAG fels6 vezetésének jelentés-valésagdara (de megfeleld nem is
allt rendelkezésemre). De kutatasi célom eléréséhez nem lett volna elegendo az sem, ha csak a
lokalis temdakra tamaszkodom. Az elvégzésre vard feladat ugyanis nem valtozott: azonositani

azokat a dimenziokat, amelyek

szamara, mennyire kotelezodik el benne/mellette, kiket kivan befolyasolni, stb. A képviselt logika kovetkezik
nemcsak az OD programbol, hanem az adott szereplécsoport dltalanos jelentésvilagabol is.
* A megértés/elemzés lehetséges lenne

(1) elozetes/elméleti szempontok, vagy valamely mas kontextusban megfogalmazodott értelmezési keret alapjan
(étikus kozelités). Bouwen (1990) példaul a kdvetkezé dimenziok mentén ragadja meg a (kdzos) értelmezési
sémakat: 1.tartalmi, 2.kapcsolati, 3.proceduralis, 4. hatalmi-politikai &sszetevok. Argyris (1985) az n. ,,action
map”-ekben a 1.vallott szandék — 2.kovetett gyakorlat — 3.elért eredmény kozotti inkonzisztencidkat tarja fel.
Schein (1992) szervezeti jéghegy modellje is elzetes értelmezési keret: 1.targyiasult jellemzok — 2.vallott
értékek — 3. kulturalis paradigma. Bokor Attila (2000) az 4ltala vizsgalt szubkulturak megértéséhez pedig az 1.én-
képek és 2. a masokrol alkotott képek dichotomiajat vette alapul..

(2) csak a helyi téemakbol épitkezve, a vizsgalt szereplocsoportok sajatos fogalmai, egyedi témai alapjan
(émikus kozelités, naturalisztikus felfogas). De kérdéses, hogy ez egyaltalan megoldhaté lenne-e, hiszen igy
esetleges, hogy barmi kidertiil-e tanuldsukrol.

(3) Ezek a tiszta megoldasok alkalmazhatok keverve is, legalabbis az altalam felvazolt megértési/elemzési keret
alkalmazasaval erre teszek kisérletet.
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1. minél jobban ,bevilagitanak” a felsovezetdi szerepldocsoport jelentésvilagaba, azaz — a
helyileg fontos témdk azonositisa és kibontisa révén — megragadhatova teszik a
felsovezetok specifikus valosagat (émikus szempont);

2. minél inkabb elosegitik sajdat kutatasi célom folyamatos fokuszban tartasat, a
szervezetfejlesztés soran megvalosulo felsovezetoi (tagabban a szervezeti) tanulds

megragadasat (étikus Szempont)zl

Megoldasként a kutatdsi folyamat soran felvazoltam egy megértési/elemzési keretet, amelyen
beliil mar targyalni tudtam a helyileg lényeges téemdkat, s kozelebb jutottam a felsovezetdi

tanulas megertéséhez és bemutatasahoz is.

A bemutatasra keriil6 megértési/elemzési keret a felsOvezetdi interjuk tobbszori
meghallgatdsa és az ezzel parhuzamos jegyzetelés, elmélkedés soran bontakozott ki
szamomra. Egy ,parhuzamos kutatéi figyelem” terméke ez, amelyben eredendd kutatdi
érdeklodés ¢€s empirikus tapasztalat, altalanos elmélet és helyi gyakorlat allt (belsod)
parbeszédben. Ezzel egylitt ugy gondolom, hogy maga a megértési/elemzési keret
erdteljesebben tiikrozi az én kutatdoi megfontolasaimat, mig a keretet tartalommal feltdltd

felsovezetoi temak erdteljesebben jelenitik meg az ¢ sajatos szempontjaikat.

A megértési/elemzési keret felvazolasaval célom tehat a felsGvezetdi szerepldcsoport altal
képviselt logika (és mogottes jelentésvilaguk) megragaddsa, bemutatasa volt. Az ezt kifejezo

konkrét, lényegi kérdés a kovetkezo:

A TARSASAG felsévezetdinek mit jelentett a Villalati Kultira Program? Miként élték

meg, mit kezdtek vele?

Az alkalmazand6 keretnek minél inkébb tiikroznie kellett mindazt a komplexitast, amit a

kérdés magaban foglal. De mi minden is rejlik ebben a kérdésben a tanulas szempontjabol?

* A dimenziok azonositasa megfeleltethet6 a tobbvaltozos statisztikai adatelemzésnél hasznalt faktoranalizisnek,
a dimenziok pedig a fofaktoroknak. Nagy kiilonbség azonban, hogy itt elméletileg és gyakorlatilag orientalt
,Jaktorok” definialdsardl van sz6, — ezek kutatdi megértésre alapozddd, s nem pedig matematikailag eléallitott
faktorok. A dimenzidk eldzetes (elméleti) tudas és empirikus (helyi) tapasztalat folyamatos egymasra
vonatkoztatdsa révén jonnek létre (abduktiv / hermeneutikai logika), végig fokuszban tartva és élesitve a kutatés
céljat. A megértést segitdé dimenziok megfogalmazasanak mar eléfeltétele is a kutatdoi megértés valamelyes
szintje; a megértés csak egy folyamatos dnmegértd folyamatban (6nreflexioban) valdésulhat meg (hermeneutikai
kor folyamat).
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(1) Mi rejlik benne elméletileg és/vagy altalanosan? (2) Mi rejlik benne a TARSASAG konkrét

gyakorlati valosagaban?

Altaldban véve és/vagy elméleti oldalrél ennek a kérdésnek van kognitiv, érzelmi, identitast
érintd, attitlidbeli és magatartasi vetiilete is (amint azt a szervezeti tanulas és az OD kapcsan
az elméleti részben bemutattam). Felsdvezetdi szempontbdl a ,,program jelentése” példaul a
kovetkez0 kérdések mentén értelmezhetd: Tartalmilag mirdl sz6l a program?; Hogyan
talalkozom vele, miként kapcsolddom be?; A témat mennyire tartom a vallalat szaméara
fontosnak?; Személyesen mennyre érint meg a téma?; Mi benne a szerepem, miként
valtoztatja sajat mindennapjaimat, munkamat?; Milyen mértékben kotelez6dom el irdnta? En
kiket ¢és miként befolyasolok a programban?; stb. E felsorolt kérdések mind a program

szubjektiv megtapasztalasat, helyi jelentését firtatjak.

A TARSASAG-ban szerzett konkrét tapasztalataim oldaldrél a megértési/elemzési keret
felvazolasahoz is dontdé fontossagu volt, amir6l mar volt sz6: hogy a Vallalati Kultura
Program, ugy tint, nem eredményezett dathato valtozasokat, nem valt onmagatol
tovabbgordiilévé (,,onjaréva”) a TARSASAG-ban. Az is kérdéses, hogy egydltalan fontossd
valt-e a felsévezetoi kérben. Az adatgylijtés és adatelemzés soran igy figyelmem fokuszaba
keriilt a program iranti valos elkotelezettség kérdése, a vallott szandék versus kovetett

gyakorlat argyrisi problémakore.

A fent megfogalmazott konkrét és lényegi kérdést ezek alapjan tovabb bontottam és
arnyaltam. Torekedtem maganak a kérdésnek a minél jobb megérte'sére@. A bennem egyre
pontosabban artikuldlodd kérdések pedig végiil elvezettek a megértési/elemzési keret

ks

felvazolasahoz, s mint latni fogjuk, vissza is kdszonnek abban™

1. A Viallalati Kultura Program ténylegesen mi mindenrdl is szol a felsévezetoknek — miért

van ra sziikség, melyek a céljai, mit szeretnének vele elérni? (a VKP tartalmi jelentése)

7 Ez ismételten csak kettés figyelmet kivant: 1. Mit is jelent ez a kérdés itt (a TARSASAG-ban, a Vallalati
Kultara Program kapcsan?; 2. Mit is jelent ez a kérdés nekem?. Az egyre Ujabb, egyre pontosabb kérdések
megfogalmazasanak fontossagarol korabban mar volt sz6.

* E kérdéseket (mint megértési/elemzési szempontokat) olyannyira fontosnak tartottam az adatelemzésnél, hogy
egy kiilon lapra felirva 6ket azt ugy helyeztem el iréasztalomon, hogy mindig lathassam. Célom volt, hogy
folyamatosan fokuszban tartsam e kérdéseket, és azokat a szdvegnek ,nekiszegezve” olvassam az
interjuleiratokat.
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2. Mennyire valt szamukra fontossa, mennyire kotelezodtek el a programban / a programért?
(a VKP-hoz fiiz6do attitiid)

3. A felsovezetok egyaltalan mikent keriiltek kapcsolatba a Vallalati Kultura Programmal?
(taldlkozds a programmal)

4. Mikent és mennyire hatott vissza a program sajat mindennapjaik gyakorlatira?
(visszahatas, oniranyulo jelentés)

5. Kikre és milyen hatast kivantak gyakorolni, és hogyan (mdasok befolyasoldsa)?

X.2. Megértési/elemzési keret

A véglil, hosszl toprengés és probalkozas eredményeként megsziiletd keret egyszerre

1. megertési keret — amennyiben lehetdvé teszi a fels6 vezetés (€s mas szereplocsoportok)
altal képviselt logika belsd Osszetettségének feltarasat, bemutatasat;

2. elemzési keret — mivel megalapozza az ok-okozati elemzést (a  helyi
cselekvésmagyardzatot, az elméleti magyarazatot) egy-egy szereplécsoportra, illetve —
tobb szerepldcsoport szisztematikus elemzése esetén — az egyes szereplocsoportok kozotti
befolyasolasi folyamatra.

3. fejlesztési keret — amennyiben dnmegértési €s szervezetfejlesztési keretként is hasznalhato

(lasd a XII. fejezetben)

A megértési/elemzési keretet a X.1. tablazat mutatja (lasd a kdvetkez6 oldalon). Bar e keretet
a VKP-n tilmutatonak, altalanosnak tekintem, a kovetkezokben mégis specifikusan a
Vallalati Kultara Programrol és a fels6vezet6i korrdl beszélek, hiszen itt fogalmazodott meg,
itt hasznaltam fel. S bar e gondolkodasi keret a kutatds soran ,utkdzben” alakult ki, a
hattérben beazonosithatd elméletek, koncepciok huzoédnak meg, melyeket fontos

tudatositanom ¢és transzparenssé tennem.
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X.1. tablazat: A felsOvezetdi logika elemzéséhez eldallitott és felhasznalt megértési/elemzési

keret
TALALKOZAS A A PROGRAM A PROGRAM MASOK
PROGRAMMAL SZANDEKOLT / VISSZAHATO / BEFOLYASOLASA
TARTALMI ONIRANYULO
JELENTESE JELENTESE
= atalalkozas és = aprogram a téma/program napi a befolyasolas
HIVATALOS bekapcsolodas elézménye aktualitdsa szamukra jellege: a folyamat
koriilményei = aprogram indoka a program tényleges nyitottsaga
= kialakul6 viszony |® a program célja fontossaga szamukra a befolyasolas
a programhoz = célcsoportok személyes szerep, kulcsszerepl6i
= ¢szlelt szerep a = elvart eredmények felelosségvallalas, (tudashordozok)
programban = tervezett idotav sajat feladatok a befolyasolas f6
= aprogram sajat elkotelezettség eszkozei
hangstlya meérteke (tudashordozok)
= a program hirdetett hatasa a a befolyasolas
fontossaga mindennapokra: sajat észlelt eredménye
mukodésre,
feladatmegoldasra,
interakciodkra, stb.
hatasa a sajat
kozvetlen kontextusra
REJTETT
= eltitkolt érzések és | = rejtett, de képviselt a program hirdetettol a hirdetettol eltérd
_ TUDATOS vélemények célok, szandékok, eltérd felhasznalasa (akar azzal
érdekek (tudatos) ellentétes)
befolyasolasi célok
— TUDATTALAN | ® nem tudatositott |= nem tudatosult, de a program a hirdetettol
érzések €s megjelenitett felhasznalasa (tudatosan vagy
vélemények igények és vagyak tudattalan igények tudattalanul) eltér
(pl. vagyak, félelmek) befolyasolasi
alapjan folyamat
KONTEXTUS

= alegkozvetlenebb kontextus észlelt hatasa

= atagabb szervezeti kontextus észlelt hatasa

= a tulajdonosi kontextus észlelt hatasa

= atagabb (piaci, tarsadalmi) kontextus észlelt hatasa

X.2.1. Fiiggoleges tengely: HIVATALOS versus REJTETT (tudatos / tudattalan)

A hivatalos (nyilt) és a rejtett kozotti kiilonbségtétel hatterében tobbfajta kozelités van.

HIVATALOS-nak tekintek minden olyan jelentést (szandékot, véleményt, érzést, élményt vagy
magatartast), amely nyilt, tudatos és felvallalt. Azaz: a felsévezetdi csoport (€s adott tagja)
tudataban van és nyilvanosan felvallalja, ha kell, deklaralja is az adott szandékot, gondolatot,

érzést, cselekedetet stb. Ide tartoznak a szervezetfejlesztési program soran kifejezetten
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hangoztatott, meghirdetett eszmék (pl. kivanatos értékek, szlogenek), de azok is, amelyek
csak kisebb korben, a felsévezetdi csoporton belill keriiltek megosztasra. Sot, a konkrét

megosztas sem volt feltétel: a 1ényeg, hogy ezek nyiltan felvallalt jelentések.

Ezzel szemben a REJTETT gondolatok, vélemények, érzések és élmények sem nagy, sem
kisebb korben nem valhattak kozossé. Ezek egy része az adott vezetd szamara nyiltan nem
vallalhato fel, foként azért, mert egyéni érdek, rejtett forgatokonyv, szervezeti politizalas van
a hattérben (REJTETT TUDATOS). Masik — nem jelentéktelen — résziiknek viszont maga a
szereplé sem volt tudataban: tudattalan igények, Osztonds vagyak, elfojtott érzések (pl.

félelmek), 6ntudatlan jatszmak tartoz(hat)tak ide (REJTETT TUDATTALAN).

Nyilt és rejtett, tudatos és tudattalan rétegek természetesen nem valnak szét ilyen
egyértelmiien, de a targyalhatosag kedvéért elkiilonitem. Akar ugyanannak a témanak is
lehetett nyilt illetve rejtett, tudatos és tudattalan vetiilete. Latni fogjuk példaul, hogy a VKP
céljainak egy része nagyon is nyilt, mig masik résziik inkabb rejtett, s vannak koztiik nem/alig
tudatosult szandékok is. Természetesen a nyilt (és hangoztatott) célokat sokkal konnyebb
kutatni, mint a rejtett, fel nem vallalt szandékokat. A tudattalan igények és vagyak
értelmezése ezért mar kifejezetten erds kutatdi szubjektivitast feltételez. Fontos viszont
tudataban lennem, hogy éppen az altalam alkalmazott kritikai olvasat ,.¢lesiti ki’ ezeket a

rejtett jelentéstartalmakat.

A HIVATALOS — REJTETT dimenzi6 elméleti hatterét a tanuldselméletek oldalardl leginkabb a
»Reflektiv akciotanulas™ iranyzatban kereshetjiik. Példaul Argyris €s Schon ,,vallott elvek VS
kovetett gyakorlat” (espoused theory VS theory-in-use) kiilonbségtétele kothetd ide, igaz, 6k

dontden a tudattalan motivumokat vizsgaljak.

A REJTETT TUDATOS dimenzidt szamomra legerdteljesebben Neilsen (1984) fogalmazza meg,
aki ,,politikai magatartas”-ként jellemzi, ha valaki a szervezetben tarsait ugyan vele
egyenrangu feleknek tekinti, de nem hajland6 nyiltan megosztani veliikk sajat gondolatait,
érzéseit, félve attol, hogy ki fogjak hasznalni, ellene fogjak forditani. A szervezeti politizalas

(politicking) teljes témakdre ide tartozik.

A TUDATTALAN dimenzionak (egyéni és kollektiv) hatalmas irodalma van a pszichologiaban.

A megértési/elemzési keret megalkotasahoz a kozvetlen inspirdciot nekem az un. Johari-ablak
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(magyarul 1d. Rudas, 1997) jelentette, melyet a szervezetre alkalmaztam. De az Argyris altal
hasznalt ,,action map”-ek is ,,tudatos szandék — tudattalan cselekvés™ ellentétére épiilnek (pl.
Argyris, 1986)@. Marshak ¢és Katz (2001) is hasonlora utal, amikor a nyilt folyamatok (overt
processes) mellett haritott folyamatokrol (denied processes) és elfojtott folyamatokrol

(repressed processes) beszélnek.

A pszichologiai vonal mellett azonban — az interpretativ megkozelités szempontjabol —
legalabb ilyen fontos a filozofiai hermeneutikai vonulat is. Vagyis az, hogy a kimondott sz6
mogott mindig ki nem mondott — belsd — jelentések huzoddnak; hogy a tudatos jelentések
mindig mélyebb, tudattalan eléfeltevéseken alapulnak; hogy megértésiink mindig
torténelmiségiink hattér-kontextusa altal befolyasoltan torténik (Heideggerrdl és Gadamerrdl
lasd: Grondin, 2002). A hermeneutikai inspiracio a felvazolt megértési/elemzési keretben
egyébként nemcsak a REJTETT TUDATTALAN dimenzidban, hanem — ¢és elsdsorban — a
KONTEXTUS megjelenitésében, a kontextus jelentéskonstrudld szerepének kiemelésében

mutatkozik meg.

X.2.2. Vizszintes tengely: A jelentésformalodas / tanulas / befolyasolas folyamata

A vizszintes tengely a VKP soran megvaldsuld felsOvezetoi jelentésformalodas (tanulas) —
befolydsolas mechanizmusat vizsgéalja. Hatterében az a gondolat all, hogy az adott
szereplocsoport  tudas-leforditasatol  fiigg e szereplocsoport —tudas-kozvetitése;, vagy

konkretizalva: a felsovezetdi tanuldstol fiigg a felsévezetoi befolyasolas/tanitas.

A TALALKOZAS A PROGRAMMAL dimenzié arra utal, hogy a felsdvezetdk szubjektiv
tapasztalata a programba valo bekapcsolddasuk mikéntjérél mar dnmagéaban is ,,lizenhetett
szamukra”: példaul a program tartalmarol, a program jellegérdl, fontossagarol, sajat késébbi
szerepiikrol, stb. A kezdeti fazis igy erdteljesen alakithatta a program irdnti attitidjiiket
(elkotelezddésiik mértékét), a programhoz kotédd identitasukat, szerep-definicidjukat. Ez

pedig a késobbiekben tiikkrozddhetett abban, hogy masok szamara mit kdzvetitettek.

¥ Fontos kiilonbség azonban, hogy az éltalam felvazolt megértési/elemzési keret nem egy eldzetes €s szigoru
szempontrendszerbe ,tuszkolja bele” az empirikusan megtapasztalt valosagot, hanem az az adott szereplécsoport
témai mentén telitédik fel konkrét tartalommal. Mig Argyris inkdbb diagnozis- és beavatkozas-orientalt, nalam a
helyi jelentésvilag megértése, az interpretacio a kiindulo cél.
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A PROGRAM SZANDEKOLT / TARTALMI JELENTESE dimenzioban a felsdvezetdk programmal
kapcsolatos konkrét céljai, szandékai (és ezek valtozasai) keriilnek bemutatdsra. Tanulési
szempontbol ezek olyan tudéstartalmak, amelyeket a vezetok egyrészt sajat maguk szamara
fogalmaztak meg, masrészt, melyeket kozvetiteni kivantak masok felé. Fontos
megjegyeznem, hogy nem kizarélag kezdeti, eredeti szandékok tartoznak ide: a Vallalati
Kultira Program soran (s mas hosszabb ideig tart6 OD programok soran) az eredeti célok és
szandékok modosulhattak, ujfajta tartalmi jelentéseket is adva az eredeti programnak. A
nyiltan, explicit médon megfogalmazott célok a ,hivatalos tudas”-t tiikkrozik, de rejtett

jelentésekkel is taldlkozhattunk.

A PROGRAM VISSZAHATO / ONIRANYULO JELENTESE dimenzidé eredetileg nem volt az
érdeklédésemben, de a TARSASAG-ban szerzett empirikus tapasztalatok alapjan
gondolkod4dsom fokuszaba keriilt. Arra utal, amirdl mar kordbban is volt szd: minden
szereplOcsoportnak (igy a program kezdeményezdinek is) meg kell fogalmaznia viszonyat az
utjara inditott programhoz, s az hat is minden szereplocsoportra. Vagy masképp: minden
szerepldcsoport, igy a felsdvezetok is — ha akarjak, ha nem — egyben a program érintettjei is.
Egy dolog ugyanis, hogy a felsé vezetés a VKP-mal mésok felé mit kivant kdzvetiteni; és egy
masik dolog, hogy 6felé az mit kozvetitett, s nala miként csapodott le. Igy ez a dimenzié a
programnak a felsOvezetdi csoportra gyakorolt hatisat ragadja meg, végsdé soron sajat
programbeli tanulasat. Ez viszont szintén szimbolikus lizenetet hordoz mas szereplécsoportok
felé; jo esetben ugyanazt a tartalmi lizenetet, amelyet szdndéka szerint egyébként kozvetiteni
szeretne. Igen érdekes ¢és Osszetett helyzet alakul ki viszont akkor, ha a
SZANDEKOLT/TARTALMI JELENTES és a VISSZAHATO/ONIRANYULO JELENTES eltér egymastol
— ha mast szeretnénk kozvetiteni, mint amit valdjaban nekiink jelentett a program. Ebbdl a

szempontbol kiilonosen felértékelddik a REJTETT dimenzid szerepe

A MASOK BEFOLYASOLASA dimenzié kozvetleniil is a mas szereplécsoportokra iranyuld
szandékra vonatkozik: egyrészt a befolyasoléasi folyamat jellegére (nyitottsaganak mértékére),

masrészt a befolyasolas kulcsszereploire és 6 eszkozeire (a tudashordozokra).
Végiil, a KONTEXTUS dimenzioban minden olyan kornyezeti tényezd megjelenik, amely a

felsovezetok szdmara — a VKP szempontjadbol — fontos. Az interpretativ felfogasnak

megfeleléen ez nem egy ,.kiilsé kutatdi” értékelés, hanem nagyon is a helyi jelentésvilagra
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valé odafigyelés: csak az a kontextualis tényezd szamit, amely az szempontjukbol volt

relevans.

A jelentésformalodas / tanulds most felvazolt megkdzelitése elméletileg kapcsolodik a
bemutatott interpretativ tanuldsi irdnyzatok mindegyikéhez, legkozvetlenebbiil talan a
,beagyazodott gyakorlati tudas” iranyzathoz (lasd pl. a ,,tudas-leforditas”-rél irottakat (III.1.
fejezet), kiilonosen Czarniawska és Joerges, 1996; valamint Gherardi és Nicolini, 2000

cikkeit).

De ugyanilyen fontos hatteret jelentenek azok az altalam ismert felfogasok, amelyek a
szimbolikus  jelentésformalas  Osszetettségerol  szolnak. Ezek lényege, hogy a
kommunikacidoban nemcsak a beszéd lizen, hanem szamos mas szimbolikus {izenethordozo is.
A legtanulsagosabb — hiszen az OD intervencidhoz kapcsolddik — Neilsen (1984) gondolata:
az OD tanacsado (vagy egy OD program) a kivant iizenetet nemcsak szobeli kommunikacid
révén (Tartalom) kozvetitheti, ugyanilyen fontos a ,,Folyamat” és a ,, Kontextus” megfeleld,
tudatos alakitasa is. Risberg (1999, 125. old.; hivatkozva Phillips és Brown gondolatara)
szintén hasonlora utal: arra, hogy a kommunikacioban elengedhetetlen Tartalom — Cselekvés
— Kontextus egysége. Tanulsdgos az is, ahogy Schein (1992) 0&sszefoglalja azokat a
tényezoket, amelyek a szervezeti kultirat formaljak: a szimbolikus vezetdi magatartasokat
(elsddleges mechanizmusok) és az egyéb strukturalis-szimbolikus jellemzdket (mésodlagos

mechanizmusok).

A megértési/elemzési keret vizszintes tengelyén szerepld dimenzidkrol is el kell mondanom,
hogy ,,azonositasuk” részben éppen azaltal valt lehetségessé, hogy interjukérdéseimmel kiilon
rajuk irdnyitottam a figyelmet (a kutatdé aktiv szerepe az azonositott jelentések
konstrualasaban). Mivel a felvazolt megértési/elemzési keret a késdbbiek szempontjabol
alapvetd, — visszautalva a modszertani fejezetre — nélkiilozhetetlennek tartok néhany tovabbi

megjegyzest is.

1. Egy ilyen gondolkodasi keret dimenzidi mindig felerdsitenek bizonyos szempontokat és
differencidkat, mig mas (szintén relevans) kiilonbségeket ezaltal homalyban hagynak.

2. A megértési/elemzési keret ,,0szlopai”-nak szétvalasztasa részben mesterséges — azok
Osszefiiggnek, ugyanazon mozzanatra utalnak. Ez inkabb logikai, semmint kronologiai

szétbontas; Bouwen (1990) mintajat kovetve taldn megfelelobb lenne egy
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kaleidoszkopként™abrazolni a jelentésformalodas/tanulas kiilonféle — egymasba fon6do —
dimenzioit.

Az el6z6 megjegyzéshez kapcsolodoan: a tablazat (de a kaleidoszkop sem) tudja
visszaadni a jelentésformalddas dinamikéjat — azt, hogy egyszerre torténik jelentés-adas €s
jelentés-lecsapddas, jelentés-kibomlas és jelentés-stabilizalodas. Az OD program sordn a
jelentés folytonosan lezaruld, ugyanakkor folytonosan kinyild/feltarulkozé is. Nem
egymasutanisag ez, ellenkezdleg: ugyanaz a mozzanat egyszerre ez is €s az is.

A felvazolt megértési/elemzési keret révén nem a jelentéskonstrukciod folyamatat, hanem a
1étrejove jelentéstartalmakat kivantam bemutatni. De ez sem lehet teljes: A tarsas
konstrukcionista (vagy szocialkonstruktivista — lasd: Ropolyi, 2000) felfogas szerint egy
kozosségben 1étrejovo jelentéstartalmak nem fliggetlenithetok a jelentéskonstrukcio —
interakciokként, kolcsonds befolydsolasi mozzanatokként bekovetkezd — folyamatatol.
Ezért a jelentéstartalmakat nem gondolhatjuk el valamilyen ,lezart”, ,végleges”,
»statikus” jelenségekként. Egy ennél adekvéatabb — dinamikus — felfogds a kozdsségi
konstrudlodas folyamatdban, ,,fluid” allapotban megvalosuld — azaz: folyamatosan
alakuld, kialakulo, formal6do, valtozo — jelentéstartalmakat feltételez.

A kutatas retrospektiv jellegébdl fakaddan kutatdsom mégsem teljesen statikus:
valamennyire lehetdségem van a jelentések formalddasat, valtozasat is nyomon kovetni
(igaz, nem ,,valos idejii”’, hanem ,,rekonstruald” modon). Végsd soron az interjuk idejére
kialakuld/lecsapddo jelentések képezik kutatasom targyat (hasonloan ahhoz, ahogy az
angol ,,present perfect” igeideje mutatja a multnak a jelenhez val6 viszonyat).

A felvazolt megértési/elemzési keret lehetévé teszi a helyi jelentések tag értelmii
megkozelitését — azaz gondolatok, érzések, értékek, én-képek, attitidok és tettek
(magatartasmintak, jellemz0 interakciok) egyarant ,,beleférnek™.

A felvazolt megértési/elemzési keret alapjan a felsdvezetdk specifikus jelentésvildga
(szubkulturdja) csak a VKP szempontjabol, ennek tiikkrében bontakozik ki. Mas
,metszetben” kozelitve (részben) eltérd képet kapnank.

Egy komplex jelenség (mint amilyen a szervezeti jelentésformalddas / tanulas /
befolyéasolas) megértése mindig részleges, nem lehetséges — s ezért nem is cél — a

felsdvezetdi valosag és belsd dinamika mindenre kiterjedd megragadasa.

% A kaleidoszkép-metafora lényege az, hogy mindig ugyanannak a ,valoésagnak” az eltérd szineit és
megjelenéseit mutatja, barhogyan is nézziik. De a szemlél6 dontésén is mulik, hogy konkrétan mi az, amit 14t (s
mi az, amit nem).
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9. A helyi jelentésvilag bemutatdsa emellett szubjektiv: kutatoként én vagyok a ,torténet-

mes¢ld”; a felvazolt keret ,,az én torténetem” elmondésat segiti eld.

X.3. Témadk: a felsévezetoi logika megragaddsdanak lényeges dimenzioi

A bemutatott megértési/elemzési keret csak egy vaz, amelyet fel kell tolteni tartalommal. Ezt
a helyileg lényeges témak mentén végzem el. A témak - egy-egy lényegi szempontbdl —
,bevilagitanak™ a fels6 vezetés altal képviselt logikdba, és ,,belatast engednek™ az altalanos
felsdvezetoi jelentésvilagba is. Egyben a felsdvezetdi tanulas / befolyasolas szempontjabol is
lényegesekE.I A témakat mint 6ndllo, rovidebb torténeteket fogom kifejteni; egy téma — azaz

egy torténet — az adott szempontbol 6sszefiiggd, koherens gondolatokat tartalmazza.

Az adatelemzésnél arra voltam kivancsi, hogy a VKP-mal kapcsolatban melyek az 6 téemaik.
Visszatérd témakat kerestem, amelyekrol a felsdvezetok vagy maguk beszéltek, vagy implicit
moddon huzddott meg mondanddjukban (a kiindulopontot ez utdbbi esetben is az 6
megfogalmazasaik jelentették). Jellemzd volt, hogy egy adott témat valakinél implicit médon
(kritikai olvasat révén) azonositottam, mig masvalaki explicit modon is besz¢€lt réla (ilyen pl.
a ,,belsé meggy6zddés VS kiilsd megfelelés” témakor). Mint mar mondtam, nem egyéni,
hanem jellemzd, tobbeknél visszatéro, ,,kozos” téemakat kerestem; néha azonban a fontos
szereplok egyedinek tiind véleményét és/vagy egy-egy ,,iitds” (erOteljes, szélsdséges)

3

megfogalmazast is benne hagytam az elemzésben (ezt kiilon jelzem)™

Bér a témak azonositasa és megnevezése helyi indittatast, nem allithatd, hogy azok csak az 6
(lokalis) témaik lennének. Inkabb ,,kdzdsen konstrudlt” témak ezek: eldzetes érdeklddésem,
az interjukon megfogalmazott kérdéseim, valaszaikra valo odafigyelésem, interjiclemzésem
stb. mind azt implikaljak, hogy e témak részben ,beldlem is fakadnak”. A kiindulopontot
ezzel egylitt mindig a helyi tapasztalatok, torténetek, értelmezések jelentik, a témak tehat az 6

vilagukat ragadjdk meg. Felfogdsomban ez a , kutatéi jelenlét” nem baj, sét: a ,tiszta lappal”

ST A megértési/elemzési keret dimenzioin beliill most tehat tovabbi bontasra, ,,al-dimenziok™ eldallitasara keriil
SOr..

52 Nem célom igazolni vagy cafolni, hogy létezik kdzos szervezeti jelentésvilag, hogy vannak “kozos témak”.
Véleményem szerintem ez nem igazolhaté vagy cafolhat6: leginkabb a kutaté meggydzddésétdl fiigg, fog-e
talalni kozos témakat, vagy sem. Kiindulépontom szerint van k6zds(nek nevezhetd), és van eltérd jelentésvilag —
ezért kutatoként igyekszem figyelni mind a ,,k6z38s”-re, mind az ,,eltéré”-re.
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torténd megértés nem lehetséges, a kutatonak inkabb az On-reflektiv megértésre kell
torekednie. A jelentés-keresés fegyelmezettsége ebben nyilvanul meg: az o6nreflexidoban, az 6
jelentéseikre vald folyamatos figyelemben, s e ketté kapcsolatanak allanddé fokuszban

tartasaban (Sarvari, 1999).

Néhany tovabbi megjegyzést is fontosnak tartok:

1. Mint mar emlitettem, az interjuleiratok egy-egy szOvegrésze tobb téma ald is
bekeriilhetett. Nem véletlen ez: az egyes témak nem fiiggetlenek egymastol, s egy adott
szovegrész egyszerre sok mindenrdl szol, attol fiiggden, hogy aktudlisan milyen kérdéssel
,»szOlitottam meg”.

2. Bar az egyes témak ,keresztiilfekszenek” a megértési/elemzési keret egyes oszlopain,
mindegyiket csak egy helyen, abban az oszlopban tlintettem fel, ahova szdmomra
leginkabb kapcsolodik.

3. Mig az el6bb bemutatott megértési/elemzési keret ltaldnos annyiban, hogy a TARSASAG
minden szerepldcsoportjara egyforman alkalmazhat6, a témak specidlisak: az adott
csoport (jelen esetben a felsé vezetés) valosdgat ragadjdk meg. Ezt a moddszertan
biztositja: a felsdvezetdi csoport témainak azonositasahoz csak az e csoportba tartozok

interjuit hasznaltam; s a témak kifejtésekor is f0ként ezekre tamaszkodtam.
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XI. Felsovezetoi tanulas a Vallalati Kultira Programban

A bemutatott megértési/elemzési keret, valamint az azt tartalommal feltlté témak alapjan a

felsdvezetdi szerepldcsoportra a kdvetkezd elemzéseket fogom elvégezni:

1. A VKP-beli felsovezetoi logika, tanulas és befolydsolas belso/megértés-orientalt elemzése
— a megeértési/elemzési keret dimenzidiban, a felsdvezetdk f6 témai mentén (alkalmazva a
szoveghti és a kritikai elemzést). Sajat fogalmaim alkalmanként hasznélata a helyi
jelentéseket a kutatdsi témaval segit 6sszekapcsolnom (XI.1. fejezet).

2. A VKP-beli felsovezetoi logika kiilso / strukturalis elemzése (X1.2. fejezet).

3. A VKP-ban megvalosulo felsovezetoi tanulas kiilso / strukturalis elemzése. Ennek alapja a
fels6vezet6i logika megértés-orientalt illetve strukturdlis elemzése (az 1. és a 2. pont)
(XL.3. fejezet).

4. A fels6vezetok VKP-ban megjelend, mas szerepldcsoportok iranyaba kifejtett

befolydsolasanak/tanitasanak kiilso / strukturdlis elemzése (X1.4. fejezet).

XLI.1. Felsovezetoi logika, tanulds és befolydsoldas: megértés-orientdlt elemzés

A kovetkezOkben részletes, belsé képet kapunk arrdl, hogy a felsévezetc’ikEl miként élték meg
a Vallalati Kultara Programot, hogy az miként csapodott le benniik, s miért. Mivel a megértés
a célom, igyekszem kozel maradni a helyi élményekhez ¢és tapasztalatokhoz, és az esetek
tobbségében a helyi fogalmakhoz is. De — éppen a jobb megértés érdekében — néha sajat
kategoriakat is hasznalok, vagy utalok a helyi jelentések kapcsolatira. Nem maradok meg a
pusztan szoveghli értelmezésnél sem; a kritikai elemzéssel azonban szintén az elmondottak
hatterének megértése, a ,,teljes”, de teljességében ,,el nem mondott helyi torténet” kibontasa
a célom. Mindez tehat a felsdvezetdi VKP logika jobb belsé megértését szolgélja; egyben — a
VKP vetiiletén keresztiil — megvilagitja a jellemz6 felsdvezetdi jelentésvildgot / szubkultarat

1S.
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Az empirikus elemzésnek ez a leghosszabb része. A terjedelmes targyaldsmod okai a

kovetkezok:

1. Tartalmi ok: A felsdvezetoknek, foként mas szereplocsoportokkal Gsszehasonlitva, sok
mondanivaldjuk volt a VKP-rdl; a programnak szamukra arnyalt, gazdag jelentése volt.
Ennek hattere az lehet, hogy kezdeményezdként Ok intenzivebben kapcsolodtak a
programhoz, mint masok, s a felvallalt felel6sség miatt viszonyulasuk is joval tudatosabb
volt.

2. Modszertani ok: Egy-egy szovegrész tobbféle értelmezést is kaphatott, mindig az
aktualisan vizsgalt dimenzid / nekiszegezett kérdés alapjan (lasd: az interpretativ elemzés
elvei). A fels6vezetdi logika megértéséhez az eltérd, de fontos ,,jelentésrétegeket”

igyekeztem mind figyelembe venni.

Most tehat nem egy konvergélo, hanem egy sokiranyd, komplex elemzés kovetkezik a VKP
felsdvezetdi értelmezésérdl és jelentéseirdl. A megértési/elemzési keret dimenzidi mentén
haladok végig. Célomat akkor értem el, ha a kovetkezo fejezetek elolvasdsa utin az Olvaso
is beliilrol, szinte a felsovezetok szemszogébol, ,,onnan nézve” lesz képes értelmezni a

Villalati Kultiura Programot, a maga osszetettségében és dinamikdajaban.

XI.1.1. Talalkozas a Vallalati Kultira Programmal

A Vallalati Kultara Programmal val6 taldlkozas koriilményei, az elsé személyes tapasztalatok
fontosak lehettek mind a programrdl alkotott sajat értelmezés, mind a program iranti
személyes elkotelezddés szempontjabol. A felsévezetdknél ez erdsen befolyasolhatta, hogy a

késobbiekben mit képviseltek a szervezet mas szerepldi irdnyaba.

Jollehet ezt a témat tobbnyire az én explicit kérdésem — kiviilrl — hozta be a beszélgetésekbe,
érdekes tanulsagokkal szolgalt a kezdeti 1épések felidézése. Példaul az, hogy az interjualany
onmaganak tulajdonitott-e, s ha igen, milyen szerepet tulajdonitott a program elinduldsaban.

Azt is adatként kezeltem, hogy az adott beszélgetdtars mennyire emlékezett az indulas

3 Mivel a felsévezetdk egyben az Igazgatosag tagjai, az ,,Igazgatosag” és a ,.felsévezetdi csoport”, illetve az
»igazgatok” és a , felsdvezeték” megnevezéseket szinonimaként hasznalom.
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koriilményeire, s volt-e hatarozott elképzelése az elézményekrdl. Az elemzés soran leginkabb

a kovetkez6 kérdésekre kapott valaszokat vettem figyelembe:

* Szédmodra miként indult a program? / Hogyan talalkoztal a programmal?

* Milyen emlék ez? Mit gondoltal / mit éreztél akkor?

e Miért meriilt fel egyaltalan a téma? Kinek volt fontos?

* Hogyan lett ebbdl Vallalati Kultara Program? Melyek voltak a Iényeges (kezdeti)

események?

Kiilsé impulzus és/vagy eredendd belso indittatas

A kezdetekben a felsdvezetdi csoport nem volt homogén: néhanyan személyes, belsd
indittatassal rendelkeztek a ,vallalati kultara” téma irdnti, mig a tobbség szamara az
induldskor nem sokat jelentett ez a két sz6. A program kezdeményezdje, a TARSASAG
vezérigazgatoja, egyértelmiien az elsd csoportba tartozik. Jollehet sajat bevallasa alapjan a
VKP elinditasara végiil tulajdonosi Otletre szanta el magat, a kdvetkezé idézetbdl az is

kideriil, hogy ez a kiviilrdl jovo otlet az ¢ eredendd, belso érzékenységével talalkozott.

(kutato) Szoval ezt a hosszu kérdést révidre zarva én azt kérdezném, hogy szamodra miért és mivel
kezdddott ez az egész anno? Mosolyogsz ...!?

(vezérigazgatd) Igen, mert a megfoghato dologra emlékszem. A konszernen beliil — és azért ez 1ényeges —
én egy kiilsé impulzus alapjan indultam el abban az iranyban, hogy konkrétan vallalati kultara projekttel
foglalkozzunk. Ez a kiilsé impulzus az volt, hogy a konszernen belill — a személyzeti iigyekért felelds
igazgatosagi tagoknak van egy grémiuma, ahol —, mint téma, el6jott a vallalati kultira. Az, hogy ... be
kell mutassuk, hogy milyen, tulajdonképpen milyen is a mi vallalati kultirank a kiilénbdz6é orszagokban.
Ott mindenki tartott egy prezentaciot ... igen, utana inditottuk be a vallalati kultira projektiinket. De ez
volt egy olyan kiils6 tényez6, ami engem személy szerint elinditott.

De a bels6 indittatds az hosszu és szertedgazo, €s nehezen tudnam &sszefogni, hogy milyen elemei
vannak. Biztos, hogy az ember teljes ¢letutja — tehat az, hogy én egy masik vallalatnal dolgoztam 12 évet,
¢s ott lattam, hogy milyen a vallalati kultira. Itt a LENDULET-nél dolgoztam a kultara projekt el6tt 8 vagy
9 évet, ¢és lattam, hogy mi milyen stilusban miikddiink. Részt vettem valamikor *86-t61 *88-ig egy vezetd
utanpotlas-képzo tanfolyamon, ahol mar human kérdések is teritékre keriiltek. A pszichologia tantargy
volt, és a csoportpszichologia egyes elemeivel is foglalkoztunk. ... Ez meghatarozé volt szdmomra — én
ott szembesiiltem eldszor azzal, hogy nemcsak racionalitas van a vilagon, hanem Iélektan és érzelmi sik, s
akkor sem letorni kell, hanem vitorlaba fogni. Ez egy markans kijelentés volt annak idején. Vagy példaul,
ami megmaradt abbol az id6bdl nekem, hogy az dsztdnzési rendszer olyan, mint a ,,gitaron valo jatszas” —
legalabb hat huron kell tudni pengetni. Ilyen szemléletes dolgok. ... Es akkor, ahogy atkeriiltem ide, a
Robert Michels-nek [az induld cég hdsként tisztelt vezetdjének] a szemlélete valt meghatarozova az én
milkddésemben. Tehat a kornyezetemben 1évé vezetdktdl, az én vezetdimtdl mindtdl tanultam, és mind
egy-egy ,,alkotd elemét” képezik az én mai tevékenységemnek. (vezérigazgato)
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A fenti szavak jol illusztraljak, hogy egy felsdvezetdi kezdeményezésre megvalosuld program
tobbféle, kiviilrél €s beliilrdl jovo hatas eredményeként indul el. A konkrét esetben igen
lényeges — ¢s a késObbiekben bdvebben is targyaldsra keriil6 — tényezd, hogy az dGtlet a
tulajdonostdl jon. De e kivilrdl felvetett téma a vezérigazgatoban rezonalt sajat korabbi

¢lményeire, 6sszekapcsolddott megélt tapasztalataival, vezetdi én-képével is.

A felsd vezetés mas meghatarozo tagjai szdmara azonban a vallalati kultara fogalma — és az
akoré szervezddd program — mar nem birt ilyen eredendd, magatol értetddd jelentéssel. Sot,
az Igazgatésag jO ideig nem is volt részese a vallalati kultirarél valé gondolkodésnak:
kimaradt a program kialakitasabol csakligy, mint a kiilsé tanidcsaddk kivalasztasabol. A

vezérigazgato partnere a kezdetekben sokkal inkabb a HR teriilet volt:

Nekem el6szor_egy ilyen pattogd labda jut eszembe ... az én képem errdl a dologrél az, hogy Péter [a
vezérigazgato]"—¢és koztiink igy pattog a labda, fol-le, f6l-le, a harmadik, meg a negyedik [emelet] kozott.
Es az Igazgatosag igazan csak késobb keriil a képbe. Széval késdbb vonodik be, ennélfogva késébb is
kotelez6dik el mellette ... a labda az igy pattogott eldszor. Es az érdekes az volt, hogy atugrotta az
Igazgatosagot. Nem voltak benne. Ezt ugy képzeld el, mintha roplabdazunk és ez a hald. Es folotte igy
mindig atiitottiik egymasnak a labdat. (programkoordinator)

A programot jol ismerd programkoordinator érzékletes hasonlattal illusztralja, hogy a
kialakitds a HR (a ,,harmadik emelet”) és a vezérigazgatd (a “negyedik emelet”) kdzos
gondolkodasaban tortént, kikeriilve a tobbi felsévezetdt. Erdemes felfigyelniink arra is, hogy
szerinte az Igazgatosag tobbi tagja igy csak kés6bb kdtelezOdhetett el a folyamatban. De a
programot ezek szerint ,kiviilrdl kapd” felsévezetok vajon hasonloképp ¢€lt€k meg a

kezdeteket?

A tobbiek Vdéllalati Kultira Programhoz f{iz6dé kezdeti viszonyat tobb tényezd is
befolyasolta. Volt olyan fels6vezetd, aki — akarcsak a vezérigazgaté — eredendd személyes
indittatassal rendelkezett a wvallalati kultura téma, s altalaban véve, a vezetés érzelmi-
pszichologiai vetiilete irant. Nala mar kezdettdl pozitiv attitiid alakult ki (annak ellenére, hogy
lathattuk, a koncepcidalkotasban 6 sem vett részt). SOt, a t¢émahoz vald pozitiv hozzéaallasa a

program elinditasaban jatszott aktiv szerepét — vagy annak mai megitélését — is felerdsitette:

En mar korabban, Gjra és tjra felvetettem az Igazgatosagon, hogy két libon kell allnunk. Ha ezt nagyon
lesztikitem és csak a lényegre szoritkozom, akkor két dolog a fontos: a racionalitas, illetve a hozzaallas —
a dolgok megélésének folyamata. Nemcsak a racionalitassal, hanem munkatarsaink érzelmi vilagaval is
foglalkoznunk kell (felsévezetd).

>* Az eredeti neveket mindenhol megvaltoztattam.
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Masok szadmara viszont a vallalat akkori helyzete, példaul a fuziobol fakadé nehézségek
kezelése volt a priorités, ¢és ilyen szempontbdl — fiiggetlenil attol, hogy egyébként tartalmilag
jo otletnek tartottdk-e a programot, vagy hogy a késObbiekben azonosultak-e azzal —,

szamukra akkor nem tlint megfelelonek a pillanat:

Annak idején én nem voltam meggy6zddve, hogy az inditas pillanata jo. Mikor elinditottuk ezt a
programot, pont egybeesett azzal, amikor minden rossz a nyakunkba szakadt. Ha a fuzid alatt akartuk
volna inditani, akkor szerintem a fzi6 elején kellett volna inditani. De mi pont a fuzié kicstucsosodasakor
inditottuk, amikor az Osszes folyamatot atdolgoztuk, az &sszes informatikai rendszert atalakitottuk, az
Osszes szerzOdést atraktuk. Millio kéar volt, mert felhdszakadas, vihar és arviz dult az orszagban. A
vezetOk egy része fluktualddott, mert nem lett 0j egzisztencidja. Az Gjakat pedig nem akartak akceptalni.
Hat én kicsit féltem, hogy a cég fittsége alkalmas-e arra, hogy elvonatkoztasson ezekt6l a problémaktol.
De végiil az Igazgatésag - kiilonbozé mérlegelések alapjan - ugy dontott, hogy ezt el kell inditani, mert
hosszu tavon itt nem veszithetiink (felsdvezeto).

Megint masok azért nem azonosultak a kezdetekben a Vallalati Kultara Programmal, mert az
nem kiiloniilt el markdnsan a TARSASAG-ban egyébként futd szamtalan hasonléd projekttol.
Eredendd6 belsd indittatasuk hianyaban a program igy mindaddig nem valt ,,sajatjukka”, azaz
személyesen relevanssa ¢€s jelentéstelivé, amig valami miatt kiiléon rd nem irdnyult a
figyelmiik. Ertheté, hogy a ,kiviilrél kapott” programot kozombosen fogadtak (ez a

késdbbiekben persze valtozhatott):

Akkor én még nem éreztem azt, hogy abbdl a projekt dompingbdl, ami nalunk van, ez [a VKP]
kiemelkedik. Rengeteg ilyen projekt van, akkor még nem éreztem, hogy ennek olyan hosszu tava hatasa
és olyan jelentdsége lesz, mint amilyen lett végiil is — ezt akkor még nem éreztem. Ugy gondoltam, hogy
belesimul abba a projekt tengerbe, ami nalunk van. Aztdn menet kozben — s szerintem ez a
kovetkezetesség kellett, ahogy ezt végig vittiik — akkor mar ugy kezdtem érezni, hogy ennek
hosszabbtavu hatasai is lesznek. (fels6vezeto).

A Vallalati Kultura Program beinditasarol végiil is a fuzios iitemtervrdl szolo egyik
Igazgatosagi tilésen sziiletett dontés. Itt a vezérigazgato felkérésére az emberi eréforras vezetd
tartott egy rovid prezentdciot, majd a program ,,siman” zold lampat kapott. Ami nem magatol

értetddo: lathattuk, hogy az Igazgatosag tagjai nem voltak maradéktalan hivei az 6tletnek.

Maga az Igazgatdsagi iilés a felsdvezetdknek egyébként nem is valt emlékezetes eseménnyé.
Legaldbbis ezt szlirom le abbdl, hogy a VKP Iényeges kezdeti eseményeit feszegetd
kérdésemre errdl nem beszéElt senki. Mégis miért foglalkozom akkor vele? Azért, mert fontos
lenne azonositani azokat a mozzanatokat, ahol (1) a felsdvezetdi csoportban kialakulhatott
egy kozos értelmezés a program Iényegérol; és ezzel dsszefliggésben, ahol (2) az ellenérzéssel
bird vagy kozombosen viszonyuld tagok is elkdtelezddhettek a program irdnt. A program

sikerességéhez elengedhetetlen a felsdvezetdi elkotelezddés (s ez nem csupdn egy kozhely,
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hanem nagyon is konkrétum: kérdésemre a vezérigazgatd az Igazgatdsag azonosulasat
nevezte meg a sikeresség els6szamu feltételeként). A fentiek kapcsan tehat azt az eseményt
keresem, ahol beindulhatott egy érdemi dialogus, érvek és ellenérvek meghallgatasra
keriilhettek ¢és {itkozhettek, s ki-ki feliilvizsgalhatta eredendd program-értelmezését,

definidlhatta benne sajat szerepét, stb.

Ilyen szempontbol viszont az Igazgatdsagi iilés ,nem-emlitése” a fontos informacio:
szamomra arra utal, hogy ugyan megsziiletett az ,,igen” dontés, de az esemény nem vezetett el
sem a programrol alkotott kézosebb képhez, sem a mélyebb érzelmi azonosulashoz. Ezt az
interpretaciomat tdmasztja ald, hogy a felsdvezeték egyoOntetlien az ezutdin megrendezett
felsovezet6i workshopot tekintették a program inditd eseményének (lasd a kovetkezo
pontot)E! Tegylik azonban hozza, hogy a fels6vezetdk az igy meghozott dontést nem élték
meg problémaként, sot: szohasznalatuk alapjan szamukra az Igazgatosag dontése innentdl mar

a ,,mi dontésiink” volt, mellyel értelemszertien kozdsséget vallaltak

A jelentéstelivé valas lényegi mozzanata: az inditd felsévezetdi workshop

Egy szervezetfejlesztési folyamat retrospektiv vizsgalatdban élhetiink azzal az eldfeltevéssel,
hogy tobb mint két év tavlatabol a résztvevOk mar csak a szdmukra valamiért fontossa valt
eseményekre emlékeznek. Ezek vagy szimbolikus jelentdségiiknél fogva maradnak meg
(Risberg, 1999), vagy mert személyesen, érzelmileg is megérintették a résztvevoket (pl.
kiemelkedden jO vagy rossz élményt okoztak). Az OD programban megvalosuld szervezeti
tanulas, a tartds szervezeti hatds szempontjabol is a szamukra lényeges eseményekre kell

figyelniink, és érdemes feltarnunk, kinek mirdl szoltak, ki miként értelmezte azokat.

A Villalati Kultara Program az Igazgatdsagi dontés utdn egy atfogo, a teljes szervezeti
tagsagra kiterjedd szervezeti kultara felméréssel — helyzetfeltarassal — folytatodott, a kiilsd
tanacsadok és a HR kivitelezésében. De a felsdvezetok erre alig utaltak; minddssze egy valaki

emlitette, hogy késziilt vele egy indit6 interju (s lehet, hogy ezt is csak az én kedvemért tette,

> De ezt az interpretaciot megerdsiti a kovetkezd — igaz, nem felsdvezetdi — idézet is:
,De azért gondolom, hogy nem volt ez egy nagyon nehéz ligy a Péternek, mert valdsziniileg igazan nem vették
komolyan ... emlékszem, amikor Kalman [a HR vezetd] visszajott a prezentaciordl — akkor annyira Gigy jott vissza,
hogy ,.csuklas nélkiil vették az egészet”, és, hogy igazan nem voltak kérdések hozza. Nekem egy kicsit az
érdektelenség volt a benyomasom, amikor Kalman visszajott. (programkoordinator)
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hiszen azt én készitettem vele). Pedig a helyzetfeltards eredményeit Osszefoglald vezetdi
anyagban a tanacsadok megfogalmaztak ot alapveto kulturdlis dilemmat — olyan

ellentmondasokat, melyek feloldast (tudatositast, megbeszélést, dontést) igényelnénekm

A felsOvezetOk szamdara a legemlékezetesebb esemény az indito felsévezetoi workshop volt,
melyen — tanacsadoi facilitalds mellett — definidltak a kivanatos vallalati értékeket. Ugy tiinik,
hogy a VKP kigondolasaban részt nem vevd, s azt mindezidaig inkdbb csak ,kiviilrdl
szemléld” vezetOk szdmara ez a talalkozo jelentette a program valodi elinduldsat. Fontos
megjegyezni, hogy ez az alkalom mar nem nyitotta ki a Véllalati Kultira Program
szlikségességének, tényleges céljanak kérdését (a ,,Miért?”’-et), hanem masrol (a ,,Mit?”-rdl)

szolt: itt ,,értékeket definidltunk™(,,A” felsdvezeto).

Az indit6 felsOvezetdéi mithelymunka egyesek szamara szimbolikus jelentést hordozott, és

dontdvé valt a programhoz valo személyes attitlidjiik alakitasaban.

En akkor éreztem, hogy ez egy kicsit mas lesz, amikor egyiitt voltunk ... egyiitt kint az iidiilében ... az,
hogy az Igazgatosag is teljes egészében odaadta magat — az korabban nem fordult eld ... hogy a nem
szorosan vett operativ dolgok érdekében az Igazgatosag elment volna, és két napot erre rdszan — még a
Kiszely is ott volt.

(kutato) Ezt most miért emelted ki?

Mert 6 nem az az ember, akit az ilyen dolgok megérintenek. ... De az, hogy végiil 6t is rabirta Péter, hogy
legyen ott, és — valtozé aktivitassal, de azért részt is vett benne. Es hat emlékszem, hogy ott szedtiik 6ssze
ezeket a pontokat. Tehat ez a komolysag; és hogy aztdin még egy alkalommal foglalkoztunk vele. ...
Tehat az, hogy fizikailag nagyon odaadta magat a teljes Igazgatdsag, ez kellett hozza, ez mindenképpen
kiemelkedd, ez nem egy szokvanyos dolog. Hogy egy projektnek, ilyen témakornek ilyen mértékben adja
oda magat.

(kutato) Ez volt az a pont, amikor ugy érezted, hogy ez fontos?

Akkor igen, felkaptam a fejemet ... Masrészt ugye, ahogy szedtiik 0ssze [a kivanatos értékeket], kezdett
az emberben a felismerés megsziiletni, hogy hat ,tényleg, ez nem is olyan nagy butasag ... hosszu tava
hatéasa lehet a vallalat életére”. (felsdvezetd)

Mivel kordbban nem volt jellemzd, hogy az Igazgatosadg az ,,operativ”’ (értelmezésemben: a
,»hapi tizletmenetrdl szol6™ ill. ,,kdzvetlen iizleti”) ligyeken tali, altaldnosabb témakra is ilyen
komoly energiat szanjon, ez megadja a VKP sulyat. Ha a felsvezetdi csoport két teljes napra

»kiszakad” a vallalat életébdl, fontos témarol kell, hogy sz6 legyen.

56 A dilemmdk megbeszélését, mint kiilon napirendet, végiil nem épitettiik be a két napos mithelymunkaba. Talan
ez az oka, hogy a fels6vezet6k a mélyinterjukban mar semmilyen formaban nem utaltak vissza e dilemmakra
(vélhetden nem is emlékeztek azokra).
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Felfigyelhetiink azonban az idérendiségre is: arra, hogy a besz¢ld szdmara eldszor jott ez a
felismerés (a téma valakinek fontos!), s maga a program, tartalmilag csak ezutdn, mar a
miuihelymunka soran kezdett jelentéstelivé valni szamara. Azaz a VKP szimbolikus — masok
viszonyuldsabol levezetett — fontossaga (kiils6 szempont) megelézte a VKP irdnti belso
érdeklédést (belsé szempont). De az idézetbdl az is latszik, hogy mas (meghatarozo)
Igazgatosagi tag is hasonld cipdben jart: eldzetesen nem volt a VKP elkételezettje, s
részvételében a vezérigazgatdi rahatasnak dontd szerepe Ilehetett. Mindez egyébként
megerdsiti, hogy a VKP-t elindité Igazgatdsagi dontéskor még tobben ugy mondtak ,,igen”-t a

programra, hogy azt nem érezték saj éltjukénakE.|

Végiil, az elhangzottakat értelmezve az is kideriil, hogy a fels6vezetd szamara a Vallalati
Kultara Program ma — tehat az interju elkészitésének idOpontjaban — nem/sem kotodik
szorosan a mindennapok (operativ/iizleti) valosagahoz. Ez fontos, sokat elarul a VKP

felsovezetoi értelmezésérol (lasd késobb).

Mindezek utdn mennyire valt meghatarozo €élménnyé¢ az inditdé workshop? A felsdvezetok
Osszességeben pozitiv, bar — az eltelt id6 miatt érthetden — kissé homalyos emlékeket driznek

az eseményrol. Sot, szElsdségként volt, aki mar csak alig emlékezett az eseményre:

Valoszintlileg egy Igazgatosagi tanacskozason, vagy valamilyen elvonulés alkalommal [talalkoztam a
programmal] — emlékszem, hogy ezzel a kérdéssel foglalkoztunk. (felsévezetd)

A workshop konkrét torténéseire mar masok sem emlékeztek, altalanos jo érzéseik inkdbb a
kozos egyiittléthez és az oldott hangulati munkdhoz kotddtek. Mindent egylitt véve: a

workshop j6 élmény volt szamukra, de meghatarozoan fontos élménnyé nem valt.

T A belsé elkitelezettség kérdése egy vdllalati kultiira programndl azért igazdn delikat kérdés, mert itt a
személyes/kollektiv attitiid és magatartdas az maga a téma, az maga a vallalati kultiura! Ilyen szempontbo6l tehat
mas, mint mondjuk egy ISO rendszernél, ahol a sztenderdeket és folyamatleirasokat fiiggetlennek tekinthetjiik az
azokat elkészitok attitidjétol és jellemzé magatartasatdl. A vallalati kultirat nem lehet szabalyzatokban leirni €s
,leflizni”, az csak a szemléletmodokban és magatartdsmintakban ,,1étezik”. (Véleményem szerint persze az [SO-
nak sem csupan formalizaltsagot kell/’kéne jelentenie, hanem — legalabb annyira — attitlidot, beliilrél fakado
miikodésmodot is).
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XI.1.2. A program szandékolt / tartalmi jelentése

A kovetkezokben azt mutatom be, hogy a felsdvezetdi csoport milyen tartalmi jelentést adott
az altala kezdeményezett Vallalati Kultira Programnak, szandéka szerint az mirdl szolt.
Tanulasi értelemben ez az eltervezett, dtadni kivant tudas. E jelentés- ill. tudastartalmak egy
része explicit formaban meghirdetésre keriil (hivatalos tudas), mig egy masik részét, bar

ugyanolyan fontos cél lehet, nem ,,tlizik ki a z4szlora” (rejtett dimenzio).

A szandékolt jelentéstartalmat a kovetkezd kérdésekre adott valaszokbol, azok egyiittes
elemzésével igyekeztem kibontani. Az elemzésnél szoveghii és kritikai értelmezést is

alkalmaztam:

e Szédmodra mirdl szolt a VKP?

* Mi volt az elézménye, kivaltd oka?

* Kinek és miért volt fontos?

* Mi volt a VKP deklaralt célja? Milyen mas célja volt?
* Melyek voltak a f6 célcsoportjai, és miért?

* Milyen idétavra vonatkozik a VKP?

* Melyek a VKP legfébb eredményei?

* Mennyire vagy elégedett a VKP eredményeivel?

Ha megfelelonek éreztem, a fenti kérdéseket explicit modon is megkérdeztem aktualis
interjialanyomtdl. Gyakran viszont kiilon kérdés nélkiil, a valaszadd6 mas kérdésekre adott

valaszaibol bontottam ki a — sokszor implicit — jelentést.

Amint mar emlitettem, a szakirodalom (pl. Bouwen, 1990; Gherardi és Nicolini, 2000), és
sajat elOzetes tapasztalataim alapjan arra szdmitottam, hogy a fenti kérdésekre jorészt
azonos/hasonlo valaszokat fogok kapni, s ezek alapjan kirajzolodik majd egy jol
megragadhatd, koherens felsévezetdi szandék. A valaszok hasonlosagat tekintve nem is
csalédtam, de ez a masik el6feltevésem nem igazolddott: a szovegeket elemezve koherencia
helyett egy meglehetdsen Osszetett, szerteagazo felsdvezetdi szadndék bontakozott ki

szamomra.
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Egy kozos platform igénye a flzid utdn — 0 értékrendszer versus a kordbbi LENDULET-

kultara legitimalasa?

A TARSASAG torténetét tekintve, és visszaemlékezve a VKP indulasara, biztosra vettem,
hogy felsdvezetdi értelmezésben a VKP szorosan kotédni fog a lezajlott fuzidhoz. Igy nem
azon lepddtem meg, hogy a felsévezetdk zome kiilon erre iranyuld kérdés nélkiil is a fuzidohoz
kototte a programot, hanem azon, hogy akadt olyan interjialanyom, aki szaméra ez a

crer

tudatosan keriilték a hivatkozast a fuziora, nehogy felszakadjanak a sebek:

...a kérddivben is direkt figyeltiink ra, hogy ne kérdezziik meg, hogy régen TAPASZTALAT- os vagy
LENDULET - es voltal (programkoordinator).

De ez a ,,feledékenység” magyarazhato azzal is, amit az interjukon a fuzio kapcsan tébben is
megjegyeztek: ,,rég volt, ma mar senki sem beszél rola”. Ezzel egyiitt a felsdvezetok
tobbsége, s koztiik a vezérigazgatd szdmara a f1zid nagyon is magatol értetédd kiindulépontja

volt a VKP-nak.

A fuzidra késziilé két cég miikddésmodja és kultiraja radikélisan kiilonbozott egymastol,
amint azt a kovetkezd idézet — egy korabbi LENDULET-es felsé vezeté nézOpontjabol —

érzékletesen mutatja:

Hogyha két vallalatot kell fuzionalni — az egyik egy z0ldmezés beruhazas, ahol a pionirok a
lelkesedésiikkel, tapasztalatlansagukkal, az elkovetett hibaikkal, viszont az oridsi odaadasukkal és
lojalitasukkal épitik a semmibdl fol a céget; s masik oldalon meg ... a TAPASZTALAT mértéktartd
konzervatizmusa.... Az egyik kollégdm azt mesélte, hogy 6 bement annak idején a TAPASZTALAT egyik
vezetOségi tagjahoz, aki Osszeadta a szolgalati éveket az egyes munkatarsaknal, és a végén Osszegezte,
hogy 14725 szolgalati nap, és azt mondta: ,,Ez a mi értékiink! Azok ott? Hat olyat vesznek fol, akik nem
voltak a biztositasi szakmaban!”. Valamilyen szinten igaza volt, mert ma latjuk, hogy azért mennyi hibat
meg lehet el6zni, hogyha az ember ért hozza. De ugyanakkor az ujak szamara minden természetes, sokkal
konnyebben valtoztatnak. Az, hogy tavaly igy csinaltuk, most tigy fogjuk, holnaputdn meg amugy, az
nem gond. Ott, ahol tiz éve valami ugyanolyan, ott nagyon nehéz elszanni magadat arra, hogy azt
megvaltoztasd. Tehat nagyon nagy tavolsag volt a két cég kozott. Es a fijdalmaink ebbdl adodtak, hogy
eltérd kultura volt a két vallalatnal. (felsGvezetd)

A besz¢ld megfogalmazasai személyes elfogultsagrol és (még ma is) erds érzelmi toltésrol
tanuskodnak, igy érzékeltetve nemcsak a kulturalis eltérések természetét, de a konfliktusok
erdsségét is. Nem véletlen, hogy a fels6 vezetés szamara elengedhetetlenné valt e
konfliktusok kezelése — hogy a sérelmek felemlegetését, az ellenségeskedést és az uralkodd

Lhyertes/vesztes” szemlélet felvaltsa a jovore fokuszalas és az Osszetartozas €rzése. A fuziot
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kovetoen indult Vallalati Kultura Program célja ezért a kozos elemek megfogalmazasa volt —

olyan kozos értékrendszeré, amely egységes platformot, kozos (hivatkozasi) alapot jelenthet.

Ez azonban tobbféleképpen is megvaldsithatd. Szdmomra legaldbbis két Iehetdség
kristalyosodott ki a felsdvezetdi interjuk szoveght, illetve kritikai elemzésébdl. Mig szoveghii
olvasat révén a hivatalos logikdhoz juthatunk el, a kritikai elemzés rejtett, részben talan nem

is tudatosult szdndékokat és jelentéseket is kibonthat.

A hivatalos logika szerint a VKP lényege egy olyan kozos értékrendszer definidlasa volt,
amely mindkét korabbi tarsasagbol merit, s otvozi ezek fo értékeit, kulturdlis erdssegeit.
Ennek megfeleléen a vezérigazgaté — tovabbra is a VKP kezdeteirdl szoélva — a mindenki
szémara kozos alap €s a kozos €lmény kozdss€gépitd szerepét hangsulyozza.
A konkrét 16ketet, még a konszern Igazgatdsag grémiumon tal, az igazi, echte 1oketet azt a fuzionk adta
meg. Amikor is trivialis volt — éveken keresztiil trivialis volt itt egymas mellett a TAPASZTALAT ¢s a
LENDULET miikddése soran —, hogy ez két mer6ben mas gondolkodast cég. Es ezek fuzidja megkoveteli,
hogy alapvetden a gondolkodasunkon valtoztassunk. Ennek kapcsan, kiils6 tanacsadok bevonasa soran
jottink ra, hogy a legpraktikusabb eljaras, hogyha az értékeinket probaljuk Osszefoglalni, méghozza
kozosen. Mert itt taldlhatunk olyan kozos elemeket, amelyek megkérddjelezhetetleniil igazak mindkét
tarsasagra, és ezen az alapon hivatkozasi alapul szolgdlnak a jovében barmikor egyes 1épéseknél, és
iranymutatasul szolgalnak. Es ilyen forméaban szerintem ez nagyon jo volt. A masik haszna pedig, hogy
csupan csak az, hogy Ossze kellett jonni, egyiitt kellett lenni és dltalanos dolgokrol beszélni, mar

onmagaban egy jelentds Osszekovacsolo erd. (vezérigazgatd) [a szoban hangstlyozott részek kiemelése
télem — G.A.]

A hivatalos logika mentén a Vallalati Kultira Program célcsoportjaba magatdl értetédden
mindenki beletartozott, s téle attitlidbeli valtozast vart fliggetleniil attol, hogy korabban

melyik tarsasagnal dolgozott.

A kritikai elemzés soran azonban nemcsak azt figyeltem, hogy ki mit mond, hanem azt is,
hogy miként. Igy nem volt nehéz észrevennem, hogy interjualanyaim igencsak elégedettnek

tlintek azzal a kultGraval, amely korabbi vallalatukat, a LENDULET-et jellemezte.

Altalanos vélemény, konszenzuson alapulé ,.tény”: a kordbbi LENDULET sokkal sikeresebb
volt, akar miikddését és iizleti eredményeit, akar vezetését és kialakult kultarajat tekintjiik Ezt
a véleményt még volt TAPASZTALAT-os interjlialanyok is osztottdk. A TARSASAG felsd
vezetésében ma mar kizardlag korabbi LENDULET vezet6ket talalunk, a fizi6 utan e vallalat

rendszerei és folyamatai valtak meghatirozovd a TARSASAG-ban. Mindez a kordbbi
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LENDULET vezet6i ¢és munkatarsai szamara ellenstlyozhatta azt, hogy tulajdonlas

szempontjabol viszont a TAPASZTALAT valt meghatarozdva.

Nem véletlen tehat, de kiilon emlitést érdemel, hogy a beszélgetésekben a felsévezetok rendre
visszautaltak erre a szdmukra kedvezden alakult felallasra, és azt a korabbi eredménye(i)kkel
magyaraztdk. Ezzel — értelmezésemben — kifejezésre jutattak: Ok alapvetden elégedettek
voltak a korabbi LENDULET-kultaraval és miikodéssel, és értelemszertien ezt kivantak
tovabbvinni a fuzionalt vallalatban is. A kovetkezd idézet ezt a jellemzd attitidot (és a

tulajdonlasbol fakado kettdsséget is) érzékelteti:

... [O]lyan érdekes helyzet volt, ez is egy kulturalis kérdés: tulajdonképpen papiron a TAPASZTALAT
olvasztotta be a LENDULET-et. De a valosigban az tortént, hogy mit tudom én, 6tven menedzseri helyb6l
negyvenkilencet LENDULET-es t6ltott be. Az nyilvanvald, hogy a masikban ez egy rossz érzést sziil. ...
[E]n a mai napig is azt allitom, hogy ez abszolit becsiiletes volt. Tehat nem azért alakult ez igy, mert a
cég kihasznalta az er6folényét, hanem egyszerlien: ez a cég haromszor nagyobb dijbevételt hozott
ugyanannyi 1d6 alatt! Hat logikus volt, hogy az, amit mi csinalunk, hogy ez a - nevezhetem kulturanak,
vagy technologianak - mikodott, és kevésbé miikodott a TAPASZTALAT-€. Tehat, itt nemcsak arrél van
sz0, hogy itt most ledaralt valaki valakit, hanem valdszintileg ezek a vezetdk felkésziiltebbek is voltak.
(felsévezetd)

Ebbdl a kiindulépontbol nézve viszont a Vallalati Kultira Program atértelmezdédik: a
felsdvezetdi szandék ugyan tovabbra is az, hogy megfogalmazddjon egy kozos értékrendszer,
és igy egy mindenki szamara elfogadhatd kiindulasi alap, de az a kordbbi LENDULET
ertékrendszere kell legyen. Ezt az értelmezést az is alatamasztja, hogy a VKP célcsoportjat
firtato kérdésemre tobben is csak/elsdsorban a volt TAPASZTALAT munkatarsakat nevezték
meg. Ha innen nézziik, akkor a Vallalati Kultura Program rendeltetése a felsé vezetés
szamdra inkabb a korabbi LENDULET- kultira tovabborokitése, kozossé tétele és legitimdldsa

volt.

De ha igy volna, mi magyarazza, hogy a hivatalos kommunikéacié mégis a kulturalis értékek
Otvozeésérol szolt? A legutobbi idézetben nyilvan nem véletleniil hasznélta a besz¢ld az igen
erds ,ledardlas” szot. Sajat akkori tapasztalataim — a fuzi6 utdn nem sokkal csapatépitd
tréningeket vezettem — is megerdsitik, hogy a korabbi TAPASZTALAT vezetdiben ¢&s
munkatarsaiban komoly sérelmeket okozott a fiizi6. Mivel a VKP idején koziiliik még sokan
ott dolgoztak a TARSASAG-nal, s tobbségiiket meg is kivantak tartani, felsévezetdi oldalrol
nem lehetett kérdés, hogy a VKP hivatalosan a ,ko6zos vallalati kultara” definidlasarol kell

szoljon.
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De tudattalan valasztasok is lehettek emdgott. Elképzelhetd, hogy a felsdvezetdk —
racionalis/kognitiv szinten — valoban egy 0j, mindkét kultirabol merit értékrendszerben
gondolkodtak, mikdzben mélyen, érzelmileg nagyon is a sajat kultirdjuk mellett voltak

elkotelezodve.

A LENDULET ¢és a TAPASZTALAT vallalatok fizidja utan fels6vezet6i szemmel a Vallalati
Kultara Program az egyiivé tartozds érzését volt hivatott erdsiteni, s ehhez egy kozos
értékrendszer kozos definidlasa tiint megfelelonek. Mélyebben, kritikailag is vizsgalva
azonban alatamaszthatonak tiinik az az értelmezés, hogy a hivatalos logika és a hivatalos
kommunikacid mogott rejtett szandék is lehetett, mely a VKP-t inkabb egy legitimacios

folyamatként definialta.

A VKP kozvetlen célja: . tudatositas” — és ennek Osszetett jelentése

A fuzio, mint a Vallalati Kultara Program kozvetlen elézménye, fontos értelmezési keretté,
jelentésdefiniald kontextussa valt a felsdvezetdknek: behatarolta, hogy szamukra a program
mirdl kellett, hogy szoljon, hogy egyaltalan mirdl is szolhatott szamukra. A felsdvezetdi
interjik mélyelemzésébdl azonban kideriil, hogy nem ez az egyediili jelentéshorizont a

program ér‘celmezéséhezE.|

S6t, a felsOvezetdi korben a VKP kozvetlen céljaként legegydntetiibben a ,, tudatositas”
fogalmazodott meg. E vissza-visszatérd fogalom (t€éma) értelmezése azonban dnmagéaban sem
egyértelmii: tobbféle értelemben 1is hasznaltdk ezt a szot, s szdmomra csak a

szovegkornyezetek ismeretében deriilt ki e jelentések belsd kapcsolddasa.

Tudatositas/1 — a jelenlegi kultura alapértékeinek feltarasa és lerogzitése

A legfobb jelentéshorizontot a mult, a korabbi sikerek jelentik. Mar emlitettem, hogy a VKP

kezdeteire emlékezve beszélgetStarsaim tobbsége eldbb-utobb visszautalt a TARSASAG

B A »program értelmezése” itt most kettds értelmii: egyrészt arra utal, hogy maguk a felsévezetdk értelmezik a
programot; masrészt arra, hogy én pedig az 6 — programmal kapcsolatos — értelmezéseiket értelmezem. Ok a
,sajat kontextusuk” — mint jelentéshorizont — tiikrében adnak jelentést. fgy ha én az altaluk felvazolt
szovegkornyezetet is vizsgalom, kozelebb juthatok az ,,6 kontextusuk™, s igy az ,,0 jelentésiik” megértéséhez.
Persze ez igy is mindig az ,,én kontextusom”, mint jelentéshorizont alapjan, tehat szubjektiv médon torténik.
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torténelmére, a LENDULET Kkorabbi sikereire, folyamatos novekedésére. Ebben a mintegy
nyolc évben, éppen a sikeres miikodésbdl fakadoan, kialakult egy bevett miikodésmod és
egyedi kultara, melyre felsd vezetéként maguk is biiszkék lehetnek, ¢s amely szdmukra a
tovabbi sikerek zaloga is. De ez az iddszak inkabb egy spontan, szerves alakulds volt,

mintsem egy nagyon atgondolt fejlesztés.

Ebben a szovegosszefiiggésben a ,,tudatositas” a kialakult mitkodésmod és kultura (implicit)
elemeinek, mogottes értékeinek , felszinre hozdasat” jelenti: kimondasat, rendszerezését és
rogzitéset.

,»QGyakoroljuk, de nem valljuk, nem tudjuk, nincs leltarba véve. A nagyon aprd, de megfoghatd jeleket

kellene feltarni és kimondani. Ide beletartoznak a szokasok, a magatartasi normak, standardok, az olyan
elvart viselkedések, amelyeket kovetni kell.” (vezérigazgato; projekt el6készitd interju)

A VKP a fels6 vezetés szamara tehat — sajat fogalmammal élve — a ,,multbeli tapasztalatokbol
valo tanulas” elinditdja, eszkoze és kerete volt. Olyan 1étezd tapasztalatoké, amelyekbdl lehet
¢s érdemes is tanulni a jovo szamara. (A fogalomnak ezt az els6 jelentését ,,tudatositas/17-el

jelolom.)

A korabbi sikerekbdl vald tudatos tanulds igénye egyébként a fuziotol fiiggetleniil is felmertilt
mar egyes felsOvezetokben, igy a vezérigazgatoban is. A fzid azonban Uj fejlodési szakaszt
nyitott a vallalat életében, s elengedhetetlenné tette, hogy ha valamikor, a felsé vezetés most
atgondolja, s ha kell, ujragondolja, a jelentésen megndtt cég iranyitasat, mitkodtetését. Az
egyik felsOvezetd ilyen hangsullyal helyezi el a Vallalati Kultira Programot a szervezet

torténetében.

(kutato) Hogyha egy kicsit visszagondolsz az idében, kvazi egy idoutazdskent, akkor [szerinted a VKP]
miért, hogyan indult? Tudom, hogy rég volt mar ...

En Gigy gondolom, hogy minden szervezetnek az életében eljon egy pillanat, amikor — analég médon az
ember sajat életével — egy picit megall, és végiggondolja, hogy mit is csinalt addig, és mit szeretne a
jovoben. Valahol szerintem egy ilyen megallds volt harom évvel ezel6tt nalunk is. Amikor mar éreztiik,
hogy elég sok minden van mogottiink, mar éreztiik, hogy tul vagyunk a fuzion. ... Elég nagyok voltunk
mér ahhoz, hogy ugyantigy mar ne tudjunk dolgozni, mint ahogy kordbban. Es éreztiik azt is, hogy ahhoz,
hogy a kitiizétt célokat elérjiik, az mar nem fog menni, ahogy eddig csinaltuk. Eppen a méretbdl, a
szervezet nagysagabol fakadoan. Szerintem akkor elkezd minden cég kapaszkodokat keresni, hogy végiil
is merre tartunk. Szerintem ez a kapaszkodo keresés szolt arrol, hogy mi is a mi vallalati kultarank,
hogyan gondolkodunk, milyen iranyba haladunk. Mert ez a tiz pont, amit ott megfogalmaztunk, végiil is
egy tomény esszenciaja annak, hogy mi hogyan gondolkodunk, milyen irdnyba haladunk, hogyan épitjiik
tovabb a vallalatunkat.... En nem azt mondom, hogy ez egy kébevésett valami, vagy egy Biblia, ami
allandoan a szemiink elott kell lebegjen, de egy értelmes iranymutatast adhat. Kicsit dsszerendezi a
vallalatot egy irdnyba. ... Tehat, mint egy hordon az abroncsok, 6sszefogja a vallalatot. (felsbvezetd)
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A f0zi6 tehat kikeriilhetetlenné tette, hogy atgondoljak az eddigi miikodést, a sikerek hatterét
jelentd mélyebb értékeket. 4 fuizio volt a VKP kivalto oka, de a korabbi években kialakult

mitkédés volt a tartalmi fokusza.

De a kovetkezd idézet kritikai olvasatabdl ugy tiinik, a felsd vezetés szamdra ennél tobbet is
jelenthetett a program: annak egyértelmii, nyilvanvalo bizonyitékat, hogy a vallalat stabil,
hogy sajat erejebol jutott el az érettség fazisaba. Ez foként az Ujonnan szinre 1épd

konkurenciaval szemben mutatja a TARSASAG f61ényét.

...[A]z viszont mar az id6sebb biztositd sajatja szerintem, hogy egy ilyen vallalati értéket fel tud venni.
Ennek meg kell érnie, hogy errdl lehessen besz€lni. Szerintem vallalati kulturarol nem lehet ugy beszélni,
hogy 0sszehivok szadz embert szaz helyrol, és akkor ,,rakjuk ossze a vallalati értékeket”. Mi nem is tudtuk
volna szerintem ezt korabban megcsinalni, ehhez egy nyolc éves tarsulat kell, amely mar ismeri egymast.
Akik maguk képesek Osszerakni a sajat értékeiket, amelyben semmi Uj nincsen, mert nyolc éve igy
gondolkozunk, csak most ezt nagyon szépen Osszeraktuk. ... [S]zerintem mi sem tudtuk volna sokkal
korabban ezt ilyen forméba onteni. ... Egyébként érdekes, errdl, hogy vallalati érték, nem is hallani [a
konkurencidnal] .... (felsévezetd) [kiemelések a beszél6 hangsulyai alapjan télem — G.A.]

Erezhetjiik, ami minden felsévezetSi beszélgetésbdl kideriilt: a konkurenciaval vald
Osszehasonlitdsban a felsé vezetd képe pozitiv a TARSASAG-r6l. A sikeres mult gyakori
emlegetése, s e pozitiv vallalatkép/onkép alapjan igy aldtdmaszthatonak tartom azt az
interpretaciot is, hogy a Vallalati Kultira Programnak dnmegerdsitd, visszaigazolo szerepe is
lehetett — 6nmagaban is jelezhette azt, hogy ,,mi jobbak vagyunk”, 6nmagaban is erdsithette e

pozitiv vallalatképet/felsdvezetdi onképet.

Tudatositas/2 — egy elvards-rendszer megfogalmazasa és szervezeti kommunikdacioja

A fenti idézetekbdl az is kideriil, hogy a multbeli tapasztalatok alapjan leszlrt és
megfogalmazott értékek egyben eligazitdst, vezetdi iranymutatdast is jelentenek a jovore
nézve. A 1étezd kultura értékeinek felszinre hozéasa és kimondésa (tudatositasa/l) egyben egy
elvart magatartds-rendszer meghatarozasat ¢és kommunikaldsat is lehetové teszi. A
»tudatositds” e masodik értelemben (tudatositds/2) tehat mar nem a korabbi tapasztalatokbol
vald jelenbeli tanuldsra vonatkozik, hanem — ezekbdl leszlirve — a kivdnatos, (jovoben)
kovetendo irany meghirdetésére és az iizenet szervezeti elterjesztésére. A Véllalati Kultura

Program a felsOvezetok szamara ehhez megfeleld eszkoznek bizonyult.
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Tudatositas/3 — nagyobb tudatossag a vezetoi miikodésben

A tudatositas/2 értelmezéshez szorosan kapcsolodik a fogalom harmadik jelentése,
(tudatositas/3). A Vallalati Kultara Programban a ,,tudatositds” ugyanis arrol is szolt, hogy —
foként a kiilonféle szintli vezeték — egyre inkabb a megfogalmazott értékeknek megfelelen
miikodjenek, s ennek elsé 1épéseként, hogy ismerjek meg és értsék is meg, azaz , tanuljak

meg” a kivanatos vallalati értékeket.

FelsOvezetdként tobben mar akkor is elégedettek lennének, ha a 10 vallalati érték a VKP
hataséra beépiilt volna a vallalati szoéhasznalatba. Ennek fontos indikéatora példaul az lenne, ha
a vezetok ¢és a munkatarsak az eltelt id6 dacara még ma is képesek lennének felsorolni a tiz
vallalati értéket (kognitiv tanulas). A felsévezetdk tehat nem azt vartak, hogy a TARSASAG
vezetdi és munkatarsai ,,mar ma” az értékeknek megfeleloen viselkedjenek, sokkal inkabb azt,

hogy kognitiv/ismeret szinten sajatitsak el a programban magjat jelento érték-kategoridkat.

Vajon hogy lehet, hogy a felsdvezetok megelégedtek az ismeret szintli tanuldssal, s nem
vartak el kozvetlen magatartasbeli tanulast/valtozast? Egyrészt tisztdban vannak a bevett
magatartds valtoztatasanak nehézségével A kovetkezd idézet emellett ad is egy olyan
magyardzatot tudatositds €és magatartasvaltozas kapcsolatara, melyet a vezérigazgatd is

osztott:

... ugye az elején arrdl beszéltiink, hogy fontos a tudatositas. Tehat, akkor jo lenne, ha [egy vezetd] fel
tudna sorolni a tiz értéket. S6t azt gondolom, hogy minden munkatarsnak jo lenne, ha fel tudna sorolni jo
parat. ... ha valaki fel tudja sorolni, akkor én azt azért annak tulajdonitanam, hogy elgondolkozott rajta,
hogy azért ott van a gondolataiban, és akkor remélhetéleg a cselekvéseiben is. Nem biztos, hogy mindig
pozitivan, de tudja, hogyha nem igy cselekedett. (programkoordinator)

Lathato, hogy ez egy implicit tanuldsi modell — részben ez all e kognitiv tudatositasi szandék
hatterében. A vezérigazgato szavai is hasonlora utalnak:
...a kultara projektnek ez a 1ényege, hogy tigy kdzben elkezdenek gondolkozni, és akkor ez-az kialakul.”

A fenti idézetekbdl az is latszik azonban, hogy felsdvezetdi értelmezésben a Vallalati Kultara
Program — mint tudatositdsi program — csak egy ,laza keret”: iranymutatast ad,

megfogalmazza a tovabblépési iranyt, de magat a valtozast az érintettekre bizza.
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Miel6tt tovabbmennénk, Osszefoglalhatjuk, hogy a felsé vezetés szamdra eredendden és
kozvetleniil miként is értelmez6ddtt a Vallalati Kultara Program. Ehhez a TARSASAG
torténelme biztositja a jelentéshorizontot — egyrészt az éveken keresztiili toretlen fejlodés,
masrészt a VKP-t kdzvetlentil megel6z6 fizi6. A VKP jelentésdefiniald kontextusaként ezek
egy iranyba mutatnak: a VKP kozvetlen célja a tovabbhaladas iranydnak kijelélése, valamint
kozos platformot jelento eértékek megfogalmazdsa, szervezeti kommunikdcioja és ,, kozos
ertékeink - ke tétele (elfogadtatasa) volt. Mindez azt is jelzi, hogy mirdl nem szoélt a program:

a Vallalati Kultura Program kézvetleniil nem szolt a vdaltozastatasrol. Sem 0Osszvallalati

értelemben, sem az egyéni magatartds szintjén nem vartak téle kozvetlen valtozasokat.

S hogy ez az egyre erbteljesebb felismerés engem mégis meglepett, azt jelzi szamomra:
mindez nem volt egyértelmiien kimondva a programban. De ilyen tisztan az interjukon sem
fogalmazodott meg, éppen ezért volt fontos, hogy — szdveghii és kritikai elemzés révén —

magam bontsam ki ezt a mogottes jelentést.

Tovéabb arnyalja, de egyben bonyolitja is az értelmezést, hogy bar a VKP-nak nem volt
kozvetlen célja a valtoztatds, ma mar maguk a felsévezetk sem volnanak elégedettek a
puszta ,tudatositassal”. A program sordn/utan egyre markansabban kezdett megfogalmazddni
a tényleges valtoztatas, a megfogalmazott célok valora valtasanak igénye. Ennek hatterérdl és

jelentésérdl majd a ,,Megvalositas™ témakornél lesz bdvebben szo.

A VKP. mint az image-épités eszkoze

A Vallalati Kultara Program elézéekben bemutatott jelentései, jollehet a kiilsé kontextusbol
vezethetdk le, a TARSASAG belsd miikodésére vonatkoznak. A VKP-nak azonban olyan
olvasata is adhato, mely alapjan az nemcsak belsd, hanem fontos kiilsé célcsoportokra is
iranyult. Igy a Vallalati KultGra Program inditisa — tehdt Gnmagdban az a tény, hogy elindult
— ¢értelmezhetd egy image-épitési akcioként. A célcsoportot, egyben a dominans

jelentéshorizontot most az egyik meghatarozo stakeholder, a tulajdonos jelenti.

Mivel eldzetes varakozasaim kozott ez a szempont abszolut nem szerepelt, a VKP lehetséges
image-fejlesztési szerepére csak joval késobb, az interjuk és az elemzés soran figyeltem fel.

Erre utaldo direkt megfogalmazassal persze ritkan taladlkoztam (ilyen is akadt), de

227



interjialanyaim mondanival6jabol mégis kibonthato a VKP e vetiilete is. Bar szeretném
hangsulyozni, hogy ez a jelentés sokkal kevésbé kozos és altalanos, mint a kordbban
bemutatottak (fuzid, tudatositds) vagy az ezutadn targyalandoak (megvalositas, munkatars-
kozpontisag), ezzel egylitt fontos feltarni, hiszen jelentés-tobbletet hordoz, és arnyalja a

VKP-r6]l — mint feliilr6l kezdeményezett fejlesztési intervenciorol — kialakitott képiinket.

A Villalati Kultura Program image-alakitd szerepe elsddlegesen a tulajdonos iranyaban
fogalmazodhatott meg, hiszen egy fontos eszkoz a vallalatrol mar korabban kialakult pozitiv
kép fenntartasaban, megerdsitésében. Ez is indokolhatja azt, ami mar egy korabbi idézetbdl
kideriilt, hogy eldzetes bels6 indittatasa ellenére a vezérigazgatd végiil kiilsd, a konszernbdl

érkez6 impulzusra vagott bele a vallalati kultararél sz616 programba.

A TARSASAG korabbi sikervallalata, a LENDULET nem csak a két vallalat
Osszehasonlitdsdban, hanem a région, s6t az egész konszernen beliil is sikertorténetnek
szamitott. Ez mar egy — a VKP-ot mintegy masfél évvel megel6z6 — alkalmon, egy
felsdvezetdi tréningsorozat zardeseményén kideriilt szamomra (itt trénerként voltam jelen),
ahol a vezérigazgat6 nyilvanvalova tette a vallalat konszernen beliili kiilonleges megitélését:
»A preszti"zsijnk folyamatosan nd a konszernben.”
,, A LENDULET a sztarvallalata a konszernnek.”

,Itt van a legnagyobb novekedés - alacsony koltséghdnyad mellett.”
,»Itt van szervezetfejlesztés.” (vezérigazgato)

Ezek a fels6 vezetésének cimzett buzditdé szavak arrdl szoéltak, hogy a fels6 vezetés érezze
sikeresnek magat, mert teljesitményét elismeri a meghatarozo stakeholder. A tulajdonos

szdmadra az image Onmagaban persze nem elég, az iizleti teljesitmény a Iényeg:

... az elvart eredményességi célnak van elsérendii prioritasa. (vezérigazgato)

A tulajdonos szamadra az is fontos azonban, hogy az iizleti eredmények hosszabb tavon is
jonni fognak-e. Ebbdl a szempontbdl pedig — mint lathattuk — a szervezet fejlesztése is fontos
szempont volt a megitélésben, a vezérigazgatd legalabbis igy érzékelte. Marpedig a Vallalati

Kultara Program kénnyen mindsiilhet ilyen hosszabb tavt fejlesztésként.

Kevés fontosabb célja lehet egy vallalat felsé vezetésének, mint a tulajdonosi megitélés
pozitiv irdanyba torténd alakitasa, illetve egy mar kialakitott pozitiv kép megerdsitése. A
TARSASAG esetében példaul ettdl fiigg, hogy a tulajdonos (1) tovabbra is bent hagyja-e

tokéjét a vallalatban; (2) hogy a jelenlegi vezetéssel fogja-e elképzelni a jovot; illetve, (3)

228



hogy kozvetleniil bele kivan-e sz6lIni a stratégiai tervekbe és az lizletmenetbe, vagy rabizza-e
azt a vallalat felsé vezetésére. Ertelemszerti az is, hogy a tulajdonoshoz fiiz6d6 viszony
leginkabb a TARSASAG vezérigazgatéja szamdra lényeges, mar csak azért is, mert jelen
esetben a konszern-kozponttal €és a regionalis kdzponttal elsdsorban 6 tartja a kapcsolatot.
Ebbdl kovetkezik, hogy a Vallalati Kultira Program, mint tulajdonosi megitélést befolyasolo

eszkoz, elsdsorban szintén a vezérigazgatd szamara meriilhetett fel.

A VKP inditasanak koriilményeire és indokaira vonatkozo kérdésem kapcsan a vezérigazgatd
valaszabdl kidertilt, hogy a vallalat sikeressége ellenérzéseket is kivalt, vannak ellendrukkerek
a konszernen beliil. Ilyen koriilmények kozott kiilonosen fontossa valik, de extra

erofeszitéseket is igényel a sikeresség fenntartasa, a kedvezd megitélés megorzése:

Kelet-Europaban dolgozik a konszern tobb orszagban, és szamomra kellemetlen médon — most

alszerénység nélkiil — elkezdenek minket fetisizalni. Es ez kellemetlen, mert tudom, hogy ez nem jogos,

tudom, hogy ez tdorékeny, de egyre inkdbb az van, hogy ,,azok a magyarok”. Most mar a konszern-

kdzpontbdl is ez jon, hogy az egyetlen reakcid a jovo évi tervezésre az, hogy ,,J0, jO, de vajon meddig

lehetnek ilyen sikeresek?”. Tehat ott van benne, hogy ,,azt varjuk, mikor csuklanak mar 6ssze”. Mikor jon

az elsé olyan probléma, ami zavard. Ezért keresem — ez az a momentum, vagy abra — amiért keresem én

is, hogy tulajdonképpen hol vannak a mi mukddésiinknek azok az elemei, amelyek maghatarozoak,

amikre oda kell figyeljek, nagyon tiizetesen, hogy azok jo irdnyba visznek — magyarul, hogy azok ne

sériiljenek. (vezérigazgato)
Ebben az idézetben egyiitt jelenik meg az az igény, hogy a TARSASAG miikodése tovabbra is
sikeres legyen, illetve az, hogy a véllalat ne veszitse el kiilonleges megitélését a konszernen
beliil. A Vallalati Kultira Program a vezérigazgat6 szamara mindkét szempontbol fontos
lehetett. Erdemes megemliteni, hogy a ,.vallalati kultira” a konszernben ugyan lényeges és
aktualis témaként meriilt fel, de semmiképpen sem explicit elvarasként. S6t, mashol nem is
vitték tovabb a témat. A vezérigazgatd viszont meglatta a kedvezd lehetdséget, eredendden is
érdekelte a téma, rdadasul a fuzidé is pont ,kapdra jott” szamara, s megfeleld alkalmat
teremtett a gyakorlati program elinditdsdhoz. A programkoordinator igy interpretalta a

torténteket:

(kutato) A kinti impulzusrol tobbet nem tudsz — hogy az egyszeriien csak folmeriilt-e, vagy pedig
,,nyomattak”?

Nem, nem. Az biztos, hogy nem nyomattak, ez 100%. Ezt inkabb gy képzeld el, hogy, mit tudom én,
van valami rendszeres tovabbképzés ... és ott most az egyik blokk éppen a vallalati kultara volt. Mindig
massal foglalkoztak, most éppen ezzel — volt ott egy kiilfoldi el6ado, aki jo ismerdje ennek a témanak ...
[E]z egy ujdonsag volt.

(kutato) Nem mondtak, hogy kell egy ilyen?

Nem, hanem egy meghivott vendég volt, s 6k is csak igy hallgattak, meg ,,Jaj, de jo!”. Es akkor a Péter
meg hazajott, és akkor, ,,Na kezdjiik!”. Persze neki volt még ez a masik két irany, ami megerésitette

229



abban, hogy érdemes vele foglalkozni. De a tobbiek nem léptek ez ligyben. ... Ez egy kuriézum volt, és
tényleg ugy figyelték, mint a kisérleti nyulat, hogy most akkor merre fejlédik ez a dolog itt a vallalatnal.
(projektkoordinator)

A TARSASAG-nal beinditott Vallalati Kultira Program tehat olyan kisérleti kezdeményezéssé
valt, amely — s ezt ismerte fel a vezérigazgatd — siker esetén tovabb erdsitheti a mar kordbban
kialakult pozitiv képet. A program melletti dontéskor azt is mérlegelhette, hogy siker esetén

az nemcsak a véllalat, de egyben sajat személyes sikere is lesz.

Természetesen bizonyos Ovatossaggal kell kezelniink az eddigieket: a vezérigazgatod sajat
megfogalmazasdban (szoveghli olvasatban) nem hangzott el, hogy szdmara a VKP a
tulajdonosi megitélést alakitdo, image-formaldé eszkoéz lett volna. Igaz, egy késobbi
megbeszélésen maga sem cafolta ezt az értelmezést. Kritikai olvasatom érvényességét
emellett mas interjalanyok (széveghlien értelmezett) szavai is alatdmasztottak. Ezzel egytitt
yjra szeretném hangsulyozni, hogy a VKP most bemutatott jelentése tavolrél sem olyan
erdteljes és egyontetli, mint mas jelentéstartalmak. Kritikai elemzéssel egyébként is nehéz
,»visszamenni” a kezdetekhez, és indirekt modon cafolhatatlan megértésekhez eljutni (de ez

nem is cél).

A késobbiekben (tehat mar nem a kezdetekkor) a felsé vezetésnek viszont mar egyaltalan nem
volt k6zombos, hogy a VKP hire eljut-e a tulajdonoshoz, vagy sem. Ezt mutatja, hogy a 2000.
évi lzleti tervbe explicit mdédon is bekeriilt a Vallalati Kultara Projekt, s a regionalis
kozpontban ennek hatdsara figyeltek fel arra. Emellett tobb interjualanyom is megallapitotta,
hogy a vezérigazgatd biiszkén hirdette a programot, s egy vezetd explicit modon is

megfogalmazta, hogy az személyes elismerést éss sikert hozott a szamara:

(kutato) [eddig arrdl beszéltiink, hogy]Mi volt a hivatalos célja? Na most ehhez képest, hogyha igy
visszanezel, istenigazabol mirdl szolt?

Istenigazabdl szerintem arrol szolt, ... hogy a Péter egy jo lehetdséget latott ebben, egyrészt az 6 kiilfoldi
elfogadtatasara is. Egyszerlien abba érzett bele, hogy az ijdonsag ereje — tehat, hogy itt a vallalatban 6
sokkal konnyebben végigvisz barmit, mint azok, akar a regionalis kozpontban, akar masok a konszernen
beliil. Szerintem egyszertien arra ébredt ra, hogy ... 6 ezt meg is tudnd itthon valositani! A TARSASAG
pont az a cég, amellyel lehet ilyeneket csindlni. ... [B]e is hozta neki a nemzetkodzi elismerést a
cégcsoporton beliil ... hozza fordulnak ilyen ligyekben. Szerintem még mindig nem indult el sehol ilyen
program, de mindenhol beszélnek roéla. Tandcstalanul néznek egymasra, hogy ,Hat igen, ezt
Magyarorszagon meg lehet csindlni, de hat itt nalunk nem nagyon. Milyen jo helyzetben is van a Péter,
hogy ezt Magyarorszdgon meg lehet csindlni!” ... Azdéta nagyon megerdsddott a pozicidja a
vallalatcsoportban. (vezeto)

Szeretném kiemelni, hogy a fenti — foként kritikai olvasat segitségével kibontott — értelmezés

nem jelent semmiféle — negativ vagy pozitiv — mindsitést a részemrdl. Csupan be kivantam
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mutatni, hogy a felsé vezetés / a vezérigazgatd szdméra a program ezt a jelentést is
hordozhatta. S ez igy nagyon is természetes: a tulajdonosi jogokkal rendelkezd konszern a
felsdvezetdi kontextus meghatarozé, 1ényegi alkotdeleme, s mint ilyen, alapvetd viszonyitési
pont a felsévezetdi logika alakuldsaban. De mindez nem explicit szinten zajlik: jelen esetben

a felsovezetoi logika szandekolt, tudatos, de rejtett vetiiletével taldlkozhattunk.

A VKP jelentésmoddosulasa: a . megvaldsitas” kulcskérdéssé valasa a program soran/utan

Utolag bevallhattam magamnak, hogy a kutatasi folyamat soran hossza ideig — s kiilondsképp
az adatgylijtés kezdeti fazisaiban — azon igyekeztem, hogy felfedezzem a Vallalati Kultara
Program kozvetlen hatasait, a mar meg is valosult kultarafejlesztés ,kézzelfoghatd”
bizonyitékait. Azzal az eldéfeltevéssel vagtam bele ugyanis a kutatdsba, hogy a ,,tudatositas” és
a ,fuzi6” mellett a program a kozvetlen kultarafejlesztésrél is szolt. Megvaltozott
magatartasrol, attitidrél €s szemléletmodrodl, s ezek eredményeként, jobb egyiittmiikodésrol
sz0l6 konkrét beszamolokra késziiltem. Azt sem zartam ki, hogy esetleg 1étrejott az egyéni €s

kollektiv dnreflexié néhany 0 féoruma is.

Részben a program kialakitdsaban ¢és elinditdsdban vald tanacsadoi kozremiikdodésem, az
ebbdl fakado belso elkdtelezodésem és lelkesedésem okozhatta ezt a (talzott) varakozast. De
mas oka is volt: a program kezdetén, az inditd felsOvezetdi interjukban ilyen igények is
megfogalmazddtak, s a megkotott tandcsadoi szerzédés is ,.kultirafejlesztés”-rél szolt.
Eldzetesen a vezérigazgatd példaul attitidvaltozast vart a program eredményeként (pl. a helyi
otletek kozkinccsé tételét), a VKP soran pedig konkrét magatartasvaltozast (tudatosabb

cselekvést).

Nagyon fontos lenne a visszacsatolds. Példaul minden értekezlet utan legyen 6t perc dsszefoglalni, hogy a
vallott kultura hogyan valosult meg az adott a beszélgetés alatt, hiszen igy tudatosodnanak a kulturat
formaldo magatartasmintak. Ehhez persze az kell, hogy mindenki tudja magat kiviilr6l szemlélni.
(vezérigazgato, program-el6készitd interjl)

Lathattuk azonban, hogy a program soran végiil mégsem ez szandék — és a VKP-nak nem ez
a jelentése — valt uralkodova. ,,Tudatositasi programként” a felsdvezetok szamara inkabb a
kozos platform és a kovetendd irdnyvonal meghatarozasaként valt értelmezhetévé. Egy ,laza
keret”-ként, amely nem kozvetlen szervezetvaltoztatds és nem direkt magatartdsbefolyasolas —

ezt inkdbb rabiztdk a helyi szintekre, az érintettekre. Mindez szakmailag is indokolhato:
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tobben is hangsulyoztak, hogy a szervezeti kultira nem véltoztathatd egyik naprol a masikra.
De az el6zdéekben azt is lathattuk, hogy a korabbi sikerek szamukra nem is indokoltdk a

valtoztatast.

A késobbiekben mindez megvaltozott, a felsovezetoi interjuk elkészitésének idejére mar
mashova keriiltek a hangsulyok: mondanddjukban hattérbe szorult mind a ,,tudatositas”-1 cél,
mind a fizié és a kozods platform fontossadga. Viszont elobb-utobb mindenki ratért a
,,megvalositas” kulcsfontossagara, és az ebbéli hianyossagok taglalasara.
Alapvetéen az a véleményem, hogy maga az a tény, hogy a vallalati kultarat egyaltalan témava tettiik a
vallalatnal, mar ez egy eredmény. Egyre tobben beszélnek a vallalati kultara projektrdl, egyre tobben
ismerik a vallalati kultira értékeinket. ... De ez nem azt jelenti, hogy ezek az értékek meg is

valosulnanak, hogy ez a gyakorlatban is ugyanennyire prioritas lenne. Itt elég erds hianyossagok
vannak... (fels6vezeto).

A megvalositas elsOdlegességét egy masik felsévezetd ennél joval drasztikusabban
fogalmazta meg:
En szerintem az eredmény a fontos. Tehat nekem szinte majdhogynem mindegy, ha az eredmény igy is

ott van ... Ha jelszd6 van, de nem kovetjik ezeket az értékeket, akkor az nagyobb baj lenne. ...
(felsévezetd)

A retrospektiv kutatas jellegébdl kovetkezOéen természetesen nem azonosithatd, hogy
pontosan mikor tortént ez a hangstlyeltolodas és jelentésvaltozas, de érdemes ismét a kiilso és
belsé kontextus alakuldsara figyelniink. Lathattuk, hogy a VKP inditdsakor még nagyon
intenziv élmény volt a lezajlott fizid, és a sikeres mult emléke is élénken élt. A VKP
megvaldsitasa sordn, illetve a program lezarasa utani idészakban viszont mar elhalvanyodott a
fuzio hatdsa, s ekozben mas tényezdk, a belso és kiilso kihivasok és nehézségek véltak
meghatarozova: az 01j piaci versenytarsak ¢€s ezek munkaerd-atcsabitd hatésa, a folyamatosan
magas fluktuacido és a roml6 munkavallaloi elégedettség, a fokozatosan valtoz6 — egyre
keményebb feltételeket jelentd — tulajdonosi elvarasok (ezekrdl részletesebben lasd majd a

kontextus bemutatésakor)E!
Ugy tiinik, hogy a szervezeti és a kiilsé kornyezet e kihivasai, a jelentkezd problémék

fokozatosan moddositottak a hangsulyokat, atértelmezték a Vallalati Kultara Program eredeti

jelentéseit. A felsdvezetoknél ,,magatol értetddden” eldtérbe keriiltek a VKP azon vetiiletei,
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amelyek kapcsolatba hozhatdk a jelen kihivasaival és problémaival. Nem véletlen, hogy a
fels6vezetok szamdara egyre inkabb a kitlizott célok megvalositasa, a 10 érték kovetese valt

elsddlegessé.

A VKP e jelentésmodosulasdnak pontos értelmezés¢hez a kovetkezoket is figyelembe kell

venniink:

1. A felsévezetok valdjaban itt mar nem magat a VKP-t — a programot — értelmezik, hanem
az abban megfogalmazott 10 értéket! Gondolkodasukban a 10 kivanatos érték — mint
elérendd, kivanatos allapot — keriil 6sszevetésre a jelenleg tapasztalt szituacidval, és az itt
érzékelt elmaradas (,,gap”’) helyezi mondandojuk/értelmezésiik fokuszaba a megvaldsitast.

2. Ennek megfelelden itt mar leginkabb a jelen kihivadsai és problémdi definialjak a VKP
felsovezetoi jelentését (a ,,jelen” az interjuk elkészitésének idejére vonatkozik);

3. A jelen kontextusa pedig — , visszahato hatallyal” ujraértelmezi a Vallalati Kultura
Programot, s lényege innentél mar az, hogy mozditsa elé egy jobb kultura/mikodés

megvaldsitasat.

Ez az utdlagos jelentésmodosulds egyébként dsszhangban van azzal az interpretativ (Weick,
1995), példaul hermeneutikai (Grondin, 2002) felfogéassal, mely szerint a mult eseményeit

mindig az aktudlis kontextus, mint jelentéshorizont alapjan értelmezziik(ujra).

De vajon jogos-e még mindig a VKP felsovezetoi jelentésérol beszélniink? Tovabbra is a VKP

jelentésérol van szo?

Meggyd6zédésem szerint igen, hiszen felsGvezetdi értelmezésben ez a kettd elvalaszthatatlanul
Osszefligg. A Vallalati Kultura Program — mint koncepcidalkotasi és tudatositasi fazis — csak a
kezdete volt (kellett, hogy legyen) egy hosszabb tavu kultara- és mikodésfejlesztési
folyamatnak. A4 ,, megvalositasi” szakasz ugyan kronologiailag elkiiloniil a Vallalati Kultura
Programtol, de tartalmilag, lényegét tekintve szerves folytatasa annak: a VKP nélkiil nem

lehetne megvalositasrol beszélni, de a tényleges megvalositas nélkiil a VKP-nak sem volt

¥ Az egy adott id6pontban elkészitett retrospektiv interjukbdol ezeket a valtozasi tendencidkat ugy
rekonstrudltam, hogy figyeltem, az interjialany mult idében beszél-e multbeli eseményekrdl/emlékekrdl, vagy
nagyon is jelen idot hasznalva, a jelen eseményeir6l/élményeirdl szol.
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igazan értelmem. Ezt a kettdsséget, ,tudatositds” ¢és ,megvalositds” kapcsolodasat és

egymasra ¢épiilését illusztralja a kovetkez6 idézet:

(kutato) Milyen idében beszélneél a vallalati kultura folyamatrdl? Vége van, nincs vége, mult ido, jelen
id6? Korabban a kérdésemre rogton azt mondtad, hogy jelen ido, de hat hivatalos vége azért volt?

Hat végiil is a vallalati kultura értékek megfogalmazasat azt le lehet zarni, azok a mi értékeink, és ezek
kommunikécidja elkezd6dott. Na most a vallalati kultura vallott és kovetett értékeinek egybeesését azt
sohasem pipalhatjuk ki, mint elvégzett feladatot. Mert nyilvan soha nem fog a kettd maradéktalanul
egybeesni, ¢és abban a pillanatban, hogy mondjuk egybeesik, ujat talalunk ki, ahol megint nincs meg az
egybeesés. Az erre vald odafigyelés ¢és a vallott értékekhez vald, a vallott értékek kovetéséért tett
erOfeszitések azok nem érnek véget, tehat ilyen formaban nincs vége, Ugy gondolom. ... A
megfogalmazasi rész talan lezarult, ez az Osszegylijtés és ez a feladatlista talan idészakosan elvégzett
feladatnak tekinthetd. Hat most annyi a feladat, hogy meg is valdsitsuk. (fels6vezetd)

Az éaltalam feltett kérdés szandékosan nyitott (azzal, hogy a vallalati kultura folyamatra
vonatkozik), lehetdvé téve a valaszadonak, hogy értelmezze és arnyalja, mit is jelent szamara
a VKP. Ennek soran az idézett felsOvezetd egyrészt kiilonbséget tesz (a mult ideji)
»tudatositasi” fazis és a (jelen/jovo idejii) ,,megvaldsitasi” fazis kozott, masrészt magatol
értetddéen Ossze is kapcsolja a kettét. Az is latszik, hogy a hangsuly szamara a

megvaldsitason van.

Osszefoglalva: a Vallalati Kultira Program felsévezet6i jelentése nem statikus, hanem a
tagabb kontextus tiikrében dinamikusan alakul. A VKP eredeti jelentésére (fuizio,
tudatositas) az idok soran ujabb jelentésreteg ,,rakodik ra” (megvalositas), s ez — visszahato
hatallyal — feliil is irja a korabbi jelentések (célok, varakozasok, hangsulyok, stb.)
relevanciajat és fontossagat. Egyszeriibben megfogalmazva, és kissé talan sematizalva:
felsovezetoi értelmezésben a Vallalati Kultura Program ma mar leginkabb annyit ér, amennyi

meg is valosul beldle.

Felsdvezetdi értelmezésben a ,,megvaldsitds” tobb mindent jelent. Néhanyan az alsobb
hierarchiaszinteken konkrét attitiid- és magatartasvaltozast varnanak (pl. alakuljon ki valodi
kiils6 ¢és belsd tigyfélszemlélet, nagyobb beleérzo-képesség, vagy felelosségvallalobb
magatartas).
Még nagyon hosszi ut lesz az, hogy a cégnél valodi értékek Iétezzenek. Ezeket nem lehet irasban vagy
szoban teljesen atadni. Mit is értek példaul azon, hogy ,.Ugyfélkozpontisag”? Azt, hogy minden

szituacioban képes vagyok az 6 helyzetébe belegondolni magam ... példaul amikor felhivod a
TARSASAG-ot, és senki nem veszi fel — szimomra az mindig fajdalmas, ha valahol csorog a telefon, és

89 Szeretnék visszautalni arra, hogy a kutatasi folyamat sordn éppen emiatt tagitottam az ,.eset” — az elemzési
egység — értelmezését, belefoglalva a VKP hivatalos lezarasa utani idészakot is.
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nem veszik fel. Atérzem az tigyfél helyzetét, mert velem is eléfordul ez [mashol]. Szerintem még nem
elég sokan gondolkodnak igy. (fels6vezetd)

Leginkabb azonban sajat maguk felé, az Igazgatosag iranyaba fogalmaztak meg elvarasokat.
Olyan osszvallalati dontéseket és intézkedéseket siirgettek, amelyek megfeleléen kezelnék a

kihivasokat/problémakat.

Nekem olyan rendszer kell, olyan HR rendszer kell, amivel Nagy12 Joska fiokvezetd Mucsardcsdgén tud
mit kezdeni, és nem azt érzi — Munkatars-kozpontusag cimen —, hogy csak beszéliink rola, de dvele a
kutya nem torédik. (felsdvezetd, kiemelés a hangstilyozas alapjan téle — G.A.)

Bar sok ilyen problémateriiletre tortént utalds, a ,,Munkatars-k6zpontiisdg” terén szinte
egyontetiien elmaradast éreztek. S ez egy olyan téma, ahol a kontextus hatdsara bekovetkezd

jelentésmodosulast is nyomon kovethetjiik (lasd a kovetkezd témat).

Az .emberi tényezd” szerepe €s jelentésvaltozdsa — a ., Munkatars-kozpontusag” kozéppontba

keriilése

Most a Vallalati Kultiira Program olyan értelmezéseirdl lesz sz6, melyek a munkavallalokkal
kapcsolatosak — a vallalati légkorrel, a belsd elégedettséggel és a TARSASAG iranti
elkotelezettséggel. A vallalati kultara témakor jellemzden ,,soft”/,,human” megitélése miatt
akar valdszintisithetd is lett volna ez az irany, én mégsem szdmitottam réE! Olyannyira nem,
hogy csak a felsdvezetdi interjuk talnyomo részének elkészitése utan, a magnoédfelvételeket
ujrahallgatva dobbentem ra: ilyen vagy olyan szovegosszefiiggésben, de a VKP kapcsan
,,mindenki a Munkaz‘drs-kc')'zponnisdgro')EI beszel!”. Sajat ,figyelmetlenségem” lehetséges
okait kutatva azt talaltam, hogy a program elején — sajat tanacsadoi szerepvallalasom idején —

ez még nem volt hangsulyos téma. S az sem magatol értetddd, hogy a késdbbiekben mit is

jelent a ,,Munkatéars-kézpontiisag™ gyakori emlegetése.

A Vallalati Kultura Program inditasakor csak elvétve és altalanossagban fogalmazodott meg,

hogy a program arrol is szol:

...mennyire fontos az egyes ember — az ember all a kozéppontban, ezt nekik [a munkatarsaknak] is
érezniiik kell (felsévezetd, VKP eldkészitd interjt)

81 Sajat felfogasomban a vallalati kultara egyrészt nem egy ,,puha” témakor, a VKP sordn tanacsadoként sem
ekként kezeltiik, s talan nincs is sok értelme e megkiilonboztetésnek. Tapasztalataim szerint ezzel egyiitt ma ez
egy elterjedt fogalmi ,,skatulya” (errdl lasd még pl. Schein véleményét, in: Luthans, 1989)

62 A programban megfogalmazott tiz vallalati érték egyike.
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Jelentését tekintve ez leginkabb a vezetdi és munkatarsi elkotelezettség novelésérdl, az egyéni
és a szervezeti célok illeszthetdségének — 6rok felsdvezetdi feladvanyt jelentd — dilemmajarol
szOlt. Vagyis, hogy miként lehetne elérni, hogy a TARSASAG céljait a szervezeti tagok is
magukénak €érezzek. Nincs sz6 azonban arrol, hogy a felsdvezetok a VKP-t6l vartak volna a
megoldast. A VKP kozvetlen szerepe a munkavallaloi elkotelezettség kialakitasaban
leginkabb az lehetett, hogy vallalat-szerte felhivia a vezetok figyelmét sajat felelosségiikre:
arra, hogy a munkatarsak 0sztonzésében ¢és motivalasaban nekik van kulcsszerepiik.

A vezetSk feladata, hogy olyan rendszereket dolgozzanak ki, amelyekben a munkatarsak érdekei a cég
érdekein keresztiil valosulnak meg. (vezérigazgatd, VKP el6készito interji)

Latni kell, hogy hova tart a vallalat, és hogy milyen személyes célok vannak, hogyan lehet ezt a kettot
Osszhangba hozni. Fontos, hogy a vezetd ismerje a személyes célokat. Ha a két rész Osszhangja nem
valosul meg, akkor az demotivald lehet. A vezetok célja ... felébreszteni a motivaciot. (felsdvezetd, VKP
el6készito interju)
A munkavallaloi elkotelezettség novelését, mint fontos kérdést, akkortajt legmarkansabban
a vezérigazgatd fogalmazta meg. A szervezeti ¢és egyéni cél dilemmajara adott sajat

valaszaban viszont jol tetten érhet6 a felsévezetdi nézdpont, a vallalati cél els6dlegessége.

[Munkavallaloként] fel kell ismerni, hogy a magam érdekét csak akkor tudom elérni, ha a cégnek is jot
teszek; és ahhoz hogy kapjak, el6szor nekem kell valamit tennem. Az ellenkez6 szemlélet csak rovidtava
lehet. ...

Tanulas, sajat magam fejlesztése: mindenki felelds érte. Mindenkinek olyan munkat kell végeznie,
amihez kedve és képessége van. Meg kell talalnia, hogy hol a helye. Itt a biztositonal nagyon sok beosztas
van, megtalalhatja mindenki a helyét. (vezérigazgatd, VKP el6készito interju)

Egy masik, a vezetés személyes-pszichologiai vetiilete irdnt kozismerten fogékony

felsdvezetd ugyanezt érzékletes példaval fogalmazta meg.

Az idealis munkatars az dnmotivalt munkatars. Legyen elkotelezett a biztositds irant és a TARSASAG
irant. ... Az énmotivacioé a legnagyobb érték. Pl. Koko — 6 az egyik legjobb baratom — a sikeres ember
példaja. ... Ha most atvezetem a mi cégiinkre: ilyen beallitottsdg munkatarsakra van sziikség. O a boksz-
kultaranak és az Universum-kultiranak van elkotelezve. Szamomra teljesen ugyanarrél a dologrol van
sz0. (fels6vezetd)

Az 1dézetekbdl egyben kirajzolodik e két felsovezeto idedlis munkavallalo - képe: aktiv,
kezdeményezd, nem az irdnyitasra var, nem felfel¢é mutogat. Mivel mindenki maga felelds
sajat boldogulasaért, az ideédlis munkatérs az, aki tanulni és fejlédni akar. Ebbdl viszont az
kovetkezik — s a vezérigazgatd e nézetét masok megerdsitették —, hogy nem az a munkavallalo
a preferalt, aki csak a magas kereseti lehetéséget nézi. S talan ez koszon vissza a vallalati

jovedelempolitikdban is: elterjedt belsé vélemény szerint ugyanis az atlagos bérszinvonal
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(jocskan) elmarad a konkurencia ajanlataitél. S itt e kozkeletli megitélés ténye, s nem

»tényleges igazsagtartalma” a lényeg.

Osszefoglalva, a VKP kezdetekor az ,emberi tényez6” csak gyengén, a sok szempont
egyikeként jelent meg, s els6sorban az érett munkavallaléi hozzaallasr6l, a nagyobb
elkotelezettség kialakitasarol szolt. A program késdbbi fazisaiban és a program utani
id6szakban azonban fokozatosan elsdszamu témava valt, s ekdzben jelentésmodosulason is

keresztilment.

A Vallalati Kultura Program soran, azaz a workshopokon az ,,emberi szempont” egyrészt a
VKP  participativ  jellegében  érvényesiilt; ennek  csapatépitd, vezérigazgatoi
megfogalmazasban ,,moral-¢lesztd” hatasa is fontos volt. A workshopokon viszont rengeteg
probléma tort a felszinre: sérelmek, elégedetlenség, elfojtott fesziiltségek, kiilonféle
konfliktusok. A VKP ,,utkdzben” jelentésmddosuldson ment keresztiil — egyre inkabb eldtérbe
keriilt a program ,,gozkiereszto szelep” funkcioja. A kovetkezd idézet ezt jOl érzékelteti.
...[Ahogy a munkatars] elkezdte nézegetni, latta, hogy van egy-két olyan pont, amibél — hogyha a cég
komolyan veszi — neki tényleg érdeke, elénye szarmazhat. Ilyen példaul a Munkatars-orientacio. Es akkor
azt mondja, hogy: ,,H1, hat ha a Munkatars-orientaciot az Igazgatosag kijeldlte egy kdvetendd értéknek,
akkor valoszintileg most mar elismerik az én teljesitményemet, és fogjak dijazni is!”. S ezeket a family-
workshopokat 6k egy gbzfelszabaditoé panasznap lehetdségnek kezdték tekinteni. S hogyha végignézed a

jegyzbékonyveket, akkor benne van, hogy az elfojtott, a fiziok altal szerzett sérelmek orvoslasi lehetdségét
lattak [meg] a munkatarsak. De valami modon ez kijott volna a cégbdl.

(kutatd) De ez egyezett azzal, amit mar eleve az Igazgatosag is gondolt, hogy mirdl szoljon? Vagy késobb
alakult ki?

Késobb alakult ki.
(kutatd) Es jé volt igy, vagy nem volt j6?

Hat, valami megjelenési formaja a fesziiltségeknek ugyis lett volna. Valamilyen formaban — lehet, hogy
szakszervezetet alapitottak volna, lehet, hogy tlintettek volna, amiatt, hogy ezeket a sérelmeket a fuzid
utan nem orvosoltdk, nem ismerték el nekik. Viszont itt gy érezték, hogy ez egy olyan esély, ahol lehet a
fonokokkel kotetleniil targyalni, ahol rogzitik az én gondolataimat, és ezeket szépen eljuttatom [az
illetékeseknek]. (felsdvezetd)

A kutatd kérdésére adott valaszbdl egyértelmiien kideriil, hogy a VKP ,,gézfelszabaditd
szelep”-pé valasa eredetileg ugyan nem volt cél, de a vezetd ezt a valtozast természetesként
fogadja el. Taldn épp ez volt a legmegfelelobb forméja az indulatok elvezetésének.
Magyarazatként fontos ismét a szervezeti kontextusra utalni: a TARSASAG-nal, csakligy, mint

a korabbi LENDULET-nél, nem miikodott szakszervezet.
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Mindezek fényében pedig mar értelmezhetdvé valik az az igencsak meglepd, nem altalanos,
de nagyon érdekes felsdvezetdi vélemény is, mely szerint:

A vallalati kultara az érdekképviselet modern formaja ... [de] nem annyira biirokratikus, mint az
érdekképviselet. (felsévezetd)

A ,,munkatarsi kérdés” szempontjabol a VKP — azaz maga a workshop folyamat — igy egy

,»Z0zkieresztd szelep”-pé valt, bizonyos fokig helyettesitve még a szakszervezetet is.

A Vallalati Kultura Programot kovetéen, s igy kutatadsi interjuim idejére az ,,emberi tényez0”
jelentéstartalma tovabb modosult, s a ,, Munkatars-kozpontusag” kozponti téemava valt. Ennek
hatterében azonban problémak huzoédnak meg, a jo mindségii munkaeré megtartasanak
problémadja. Bér a biztositora — az iparag jellegébdl fakadéan — mindig is jellemzd volt a
magas fluktuacié, a VKP-t kdvetd idészakban ez novekedett, rdadasul néhany kulcsvezetd és
kulcsmunkatars is elhagyta a céget. A problémak oka tobbféle: az alacsony fizetés, a
konkurencia egyre erdsebb elszivé hatdsa, a megnovekedett [étszambol fakado
elszemélytelenedés, az ) munkatarsak belsd elkotelezettségének hidnya, az emberi eréforrés

(HR) tertilet valsaga.

Az interjuk soran a , Munkatars-kézpontusag” fogalom az ide kapcsolodo kiilonféle
probléemakat, és megoldasuk elkeriilhetetlenségét , hivta el6” a  felsovezetok
gondolkodasaban.

... mondjuk a Munkatars-kdzpontusag teriiletén annyi teendonk lesz még a jovoben, annyi teendénk lesz,
hogy szaz évig nem tudjuk befejezni (felsdvezetd) [hangsulyok a szobeli hangsulyozas alapjan — G.A.]

Markansan megjelent a fizetési kérdes is. A ,, Munkatdrs-kézpontusag” a felsé vezetés
szohasznalataban végso soron tehat a munkatarsi probléemak megnevezésének, s a megoldas

stirgetésének ,,nyelvi eszkézévé” vall.

A most kovetkezd felsdvezetdi idézetekkel illusztralni kivdnom, hogy a ,,Munkatars-
kozpontisag” nevében milyen problémdk artikulalodtak, s miként fogalmazodott meg a
vallalati kultara szerepe. Az elsé idézet a fizetési rendszer bizonytalansagat és az alacsony
fizetési szinvonalat hangstlyozza.
Néalunk minden évben megvaltozik az érdekeltségi rendszer. Es mindig vannak benne alapvetd
valtozasok. Na most, ez ma mar olyan fesziiltségeket gerjeszt, hogy az elsé két honapunk arra megy ra,

hogy megértessiik veliik az Ujat, elfogadtassuk, megnyugtassuk o6ket. Ez nem jo, minden évben
sokkhatasnak tessziik ki 6ket. Na most, hogyha ez dket ennyire mélyen érinti, akkor nekiink erre figyelni
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kellene, egy olyan hosszu tavl rendszert kellene kidolgoznunk — el is kezdjiik ebben az évben -, ami nem
bizonytalanitja el éket ennyire. A bér is itt szerepel, a jovedelem. Tehat egy olyan életszinvonalat, egy
olyan jovedelem-szinvonalat kell biztositanunk, amivel 6 nem azzal az érzéssel iil itt, hogy ,,marha sokat
dolgozom, €s baromi keveset fizetnek”.

(kutato) Eléggé értheto.

Igen, de ez ma itt van nalunk. Ez az érzés bizonyos munkakordkben itt van. (felsévezetd)

A fizetési problémak mellett a 1légkdr romlasa, a korabbi lelkesedés elvesztése is

tapasztalhatd, ami visszavezethetd a vallalat méretének novekedésére.

Ma az egyik legnagyobb gondunk, hogy az a kezdeti jo hangulat és fiatalos lendiilet, az hianyzik. Tehat a

Munkatars-kdzpontusag, ha jol csinaljak, szerintem nem egyenl6 azzal, hogy azaltal, hogy a vallalat nagy
lett, kialakul egyfajta elszemélytelenedés, és az a régi kezdeti j6 hangulat oda van. ... [A] munkatarsi
elégedettség, a vallalatba vetett hit, a jovobe vetett hit, hogy ez a vallalat képes fejlédni, képes megtjulni,
miért dolgozom itt, €s a tobbi kérdésre adott valaszok sokkal rosszabb képet mutatnak, mint korabban. Az
a fajta lojalitas, ami jellemz6 volt korabban, az eltiinében van. Ma ez egy ,,gyar” — ennck a gyarnak jol
kell termelni, ennek jol kell fizetni, és amikor megszoélal a kiirt, akkor rohanunk a kapuhoz. ... Hogyha ez
igyben nem tudunk 1épni, akkor bizony lesz fluktuacio, lesznek nem elkotelezett munkatarsak, akik csak
dolgozni jarnak. Amikor a kollegaink [csak] dolgozni jonnek be, akkor ez, akkor mar a vég. (felsbvezetd)

Ilyen koriilmények kozott egy masik felsdvezetd kiemelt jelentdséget tulajdonit a vallalati
kultaranak. A ,pozitiv’ vdllalati kultira megtartéerd lehet, még a magasabb fizetési
ajanlatokat is ellensulyozhatja.

... Itt van szerepe a vallalati kultaranak. A pozitivan megélt kultara erételjesebb cégtudathoz vezet, nd az

odatartozasi érzés és a kotédés. Ez igy ellenstulyt jelent példaul elcsabitas esetén, hiszen ki tud egyenliteni
egy nagyobb fizetési ajanlatot. (felsdvezeto)

Ugyanezt fejezi ki egy vezetOtarsa is, tovabb konkretizdlva a kultira — és sajat —

megtartderejének erosségét.

[Plersze egy bizonyos hatér feletti jovedelemnél nem kiegyenlitd, de én allitom neked, hogy 20-30%-ig
ez — én mindig az mondom, hogy — a vallalati atlag 30%-os, a [sajat nevét emliti] 40%-os bérkiilonbségig
jo. Tehat eddig tudom tartani azzal, hogy [itt] annyival jobban érzi magat, hogy olyan dolgot csinal egy
munkatars, amit kedvel. Es ezért érdemes ezzel a kérdéssel [a véllalati kultaraval] foglalkozni. Es ezt
talan tudatosan felismertiik. (felsévezetd)

S a jelen koriilményei utodlagosan ismét csak atdefinialhatjak magat az eredeti programot
is. A jelen kontextusabol nézve az sem kizart, hogy a VKP mar eleve (!) e megtarto-

védekezd céllal indulhatott (igaz, érezhetd a beszéld bizonytalansaga is).

[a konkurenciaval szemben, amely kész munkatarsakat szerez meg] Mi meg inkabb fehetségeket kezdtiink
el nevelgetni. Es ezzel [a Vallalati Kultara Programmal] talan védekezésképpen kezdtiink el tudatosan
foglalkozni, mert igy probaltuk meg taldn a konkurencidnak a dolgéat neheziteni. S az is természetesen
benne van az igazsigban, hogy nem a TARSASAG bérszinvonala a legmagasabb az egész biztositasi
piacon. ... Es ezt [a VKP-ot] talan ilyen védekezésként kezdtiik el hasznalni, tehat tudatosan, hogy ez a
kultara megtartd ereje, azt probaljuk meg kihasznalni, mert ez a legkevésbé draga. (felsévezetd)
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Osszefoglalasképp: a ,,Munkatars-kdzpontisig” téma eldtérbe keriilése azzal magyardzhato,
hogy a VKP sordn az egy tobbé-kevésbé kdzos nyelvvé valt a felsd vezetés szamara, mellyel
meg lehetett nevezni az alacsony fizetéssel, a romlo vallalati légkorrel és a novekvo
fluktuacioval kapcsolatos €getd problémakat. S az, hogy a téman beliil éppen a bérkérdés
keriilt a kozéppontba, jelzi, hogy a ,,Munkatars-kdzpontusdg” fogalom egyben mogottes,
motivacios/iranyitasi természetli ellentétet is tlikrozhet, egyik oldalon a vezérigazgatoval,

masik oldalon a fizetésemelést slirgetd mas felsdvezetokkel.

XI.1.3. A program visszahatasa a felsovezetokre (6niranyulo jelentés)

E dimenzi6 vizsgéalata azt a kérdést élesiti ki, hogy a program milyen mértékben ,hatott
vissza” sajat kezdeményezdire, a TARSASAG felsd vezetésére. Ez is sokat eldrul a program
felsdvezetdi jelentésérol, szervezeti lecsapodasardl, s igy a szervezeti (felsdvezetoi)

tanulasrol.

Volt sz6 arrdl, hogy egy szervezetfejlesztési program az elinditas utan tulajdonképpen mar
»levalik™ sajat kezdeményez0irdl, s részben a ,,sajat szervezeti utjat jarja”. De ami most még
fontosabb: vissza is hat kezdeményezoire — a felsovezetok is a VKP érintettjéve,
célcsoportjava valnak. Példaul elkdtelezddnek céljai mellett, vagy nem; hatdsara példaul
véltoztatnak korabbi magatartdsmintdikon, vagy nem. Felfogdsomban az mindenképp,
szandékuktol fliggetleniil visszahat rajuk: a ,,nem-valtozas” vagy a ,,nem-elkotelezddés™ is
ugyanugy eredmény. Ezzel egyiitt sokat szamit a felsévezetdi értelmezés: szimbolikus lizenete
van, hogy dnmagukra is vonatkoztatjdk-e a programot, vagy csak ,kiviilallokként”, esetleg a
program hatalya ,,folott allokként” definidljadk magukat. A VKP visszahato/Onirdnyuld
jelentésére alljon itt két képzeletbeli példa: a VKP jelentheti azt, hogy ,,ez a program nagyon
fontos a TARSASAG életében”, de szolhat arrél is, hogy ,.e programmal nekem nincs
kiilonosebb dolgom”. A VKP visszahato/Onirdnyulod jelentése tehat erre vonatkozik: a
fels6vezetdi csoport VKP-hoz kotddo érzéseire, gondolataira, attitiidjeire, illetve a VKP miatt

Onaluk bekovetkezd magatartasvaltozasokra.
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Konkrétan két szempontra figyeltem:

1. Felsovezetoi elkotelezodés: a Vallalati Kultura Programot kezdeményezd felsé vezetés
onmaga milyen mértékben kotelez0dott el sajat programja mellett — akar a program
folyamata mellett, akar a program tartalma (a vallalati kultira téma, a megfogalmazott
vallalati értékek) mellett?

2. Visszahatas a felsovezetoi gyakorlatra: a VKP mennyire épiilt be a fels6 vezetés uralkodo
szemléletmodjaba, jellemzd cselekedeteibe, meghozott dontéseibe, egyiittmiitkddéseinek

mintdzataba, probléma-megoldasanak modjaba?

A VKP felsOvezet6i visszahatasat tovabbra is szoveghi és kritikai értelmezéssel bontottam ki,

a kovetkez6 kérdésekre adott jellemzd valaszokbdl:

* Mi a program aktualitdsa, mai relevanciaja?

* Mennyire volt fontos a VKP; ez mibdl latszik?

* Szamodra melyek voltak a legfébb, kritikus események a programban?
» Kik voltak a VKP kulcsszerepldi?

* Mi volt sajat szereped a programban?

* Melyek a program ténylegesen elért eredményei? Mi valtozott a VKP hatdsara?

A VKP hatdsa miként jelenik meg sajat személyes miikddésedben? Mit tanultal a

VKP-bol?

A valaszok természetesen nem fiiggetlenek az interjuk készitésekor jellemzd szervezeti
kontextustol, s annak jelentés-befolydsoldo hatasatol. Ekkorra viszont mar az is
kikristalyosodott, hogy a programbol mi valt fontossa €s relevanssa, ,,mi ért talajt”, és ,,mi halt

el” utkozben.

A vallalati kultira / a VKP tényleges(!) fontossaga a felsOvezetOk szamara

A kovetkezOkben a felsdvezetdi attitlidrdl lesz szo. Egy OD intervencional elengedhetetlen,
hogy az a fels§ vezetéstdl megkiilonboztetett figyelmet kapjon. Nem véletlen, hogy ez
beszélgetdtarsaim szamara is kozponti téma volt: tobbszor onmaguktol, konkrét példakkal

alatdmasztva illusztraltdk szamomra (s taldn onmaguk szamara is), hogy a Vallalati Kultara
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Program a szervezet ¢letében valoban fontos volt, s hogy a vallalati kultara ,,ligye” mind a
mai napig ¢él.

En a vallalati kultira projektiinket és a meghatarozott értékeinket rendkiviil fontosnak tartom. Az azéta
eltelt idében természetesen az észleléseim jobban iranyulnak ezekre a témakordkre... (vezérigazgatd)

Ez a jelen is meg a jovo is, mert valtozatlanul sokat foglalkozunk vele. Visszautalunk ezekre a
workshopokra. (felsdvezeto)
Mas felsévezetdi vélemények, illetve egyes felsdvezetdi cselekedetek (s azok helyi
értelmezései) viszont kételyeket ébresztenek a VKP és a vallalati kultira tényleges
felsovezetoi jelentésége felol. A ,,VKP fontossaganak™ kérdéskorét mindenesetre érdemes

Onallo témaként targyalni.

Sajat meglatasa szerint a TARSASAG fels6 vezetése a kezdetektdl kiemelten kezelte a VKP-
ot. Nem mindennapi példaul, hogy az Igazgatdsag kétszer is két napra ,,elvonulna” egy adott
téma miatt. A VKP valodi fontossagat — és sajat elkotelezettségliket — mégsem ez mutatja
leginkdbb. A legfobb indikator szdmukra az, hogy a workshop-folyamatot végiggorgették a
teljes szervezeten, egészen a legalsobb szintekig. Ilyen nagy horderejii folyamatra még nem
volt példa. Megadtak a family-group workshopok stlyat is: az egyik igazgatdsagi tag példaul
nem engedte, hogy egy kulcsvezetdje nélkiil tartsak meg a mithelymunkat, s azt attetette egy
olyan napra, amikor mar minden résztvevd ott tudott lenni. Fontos azonban, hogy a
felsdvezetdi interjuk alapjan a ,,fontossag”-ot mindenekeldtt a workshopok léte, konzekvens
veégig-vitele jelenti, s nem pedig — ami szintén megadhatnd a sulyat — sajat ottani
szerepvallalasuk (példaul, hogy komolyan rakésziiltek volna ezekre az alkalmakra, vagy, hogy
tudatosan igyekeztek volna mindenkit megnyerni az iigy érdekében). Ez utdObbira, sajat
workshopbeli szereplikre és magatartdsukra a vezetok maguktol ki sem tértek, mint ahogy a

workshopok konkrét torténései sem valtak emlékezetessé szamukra.

A kovetkezetes megvalositas mellett a felsd vezetés szokatlanul intenziv kommunikdcios
programmal is demonstralni kivanta a Vallalati Kultira Program kiemelt fontossagat, sajat
elkotelezettségét. A VKP idején vezérigazgatodi elvaras volt, hogy a TARSASAGI Ujsag
minden szdmdaban jelenjen meg minimum egy cikk a Vallalati Kultara Programrol és/vagy a

vallalati kultura témarol. Egy idében kiilon mellékletet is szenteltek ennek.

Hat én azt hiszem, hogy ilyen témank még nem volt, amit ennyire kommunikaltunk volna. Azéta az
Ujsagban megjelentek az értékeket alatdmasztd dokumentumok mellékletként, nem tudom, lattad-e? ...
Minden Ujsagban egy-egy értékrdl iras jelent meg.
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(kutato) De olvassaik?

Enszerintem végiglapozzak, igen, hat gondolj bele: ha meglatja egy ilyen régi stilusban kinyomtatott
papiron, hogy ,kinevezés 1992-b6l”, vagy egy régi fényképet, akkor azért csak megnézi, hogy ,.Ki az
6rdog van ezen, ismerem, nem ismerem?”. (vezérigazgato)

Az idézetbdl az is latszik, hogy a vezérigazgatd hisz a vallalati lap kommunikacios

potencialjdban — a VKP soran ezért is valhatott szamara az Ujsag a VKP-rol szol6

iizenetkozvetités egyik legfobb eszkozévé.

Szandékosan emeltem ki a vezérigazgato szerepét: masok szamara is jol érzékelhetd volt
személyes elkotelezettsége, a program irdnti fokozott figyelme, ami sokat szdmitott a VKP
fontossa valasaban. A vallalati kultura példaul a vezérigazgatoi beszédek kozponti témajava

valt.

Péternél latszik, mert, 6 beszél rola. Péternek sokszor alkalma adddik arra, hogy megnyilvanuljon tobb
ember elStt, szervezeti egységek, vezetok elott stb. Es 6, tudom, hogy a dontéstél kezdve minden egyes
alkalommal a beszédében, legalabb egyszer - de inkdbb tobbszor - utalt erre az egész programra. E16szor
még csak arra, hogy vallalati kultara - hogy mi, mint menedzsment, mit képviseliink a vezetési kultararol.
Es utana meg, amikor mar elindult maga a program, akkor minden egyes alkalommal benne volt, hogy:
igen, a Vallalati Kultira Program! Es, hogy mennyire fontos, hogy foglalkozzunk vele, és, hogy a
vezetokt6]l maximalis timogatast var. Ezeket 6 nagyon nyomta. (programkoordinator)

De a VKP szervezeti legordiilését is igyekezett nyomon kovetni.

Péter minden egyes vezetdjénél rakérdezett utana, ... nekem ezt visszajelezték a vezetdk, hogy: ,,Az nem
igaz, hogy mennyire maniaja neki, mert nincs egy olyan normalis megbeszélésiink, ahol ez ne keriilne
szoba!”. ... ”Es a ti szervezeti egységeteknek mikor lesz, és annak, és ki csindlja?” Péter egyszeriien
kovette az eseményeket. ,,Ki a kultara konzulensed?”’; ha mar megvolt [a workshop], akkor: ,,Milyen
tapasztalatod volt, milyen akciokat fogalmaztatok meg, csinaljatok-e?” ... [O] kovette az eseményeket. ..
(programkoordinator)

Késoébb, a Viallalati Kultura Program vége felé, majd a VKP utdn mar értelemszeriien a tiz
érték megvalositasa, a kitlizott célok elérése valhatott fontossd. Kutatasi interjuim
elkészitésekor a felsdvezetdk mar jellemzden nem a VKP-rol (és annak fontossagarol), hanem
a vallalati kultura ligyérdl beszéltek szivesen, példakkal illusztralva, hogy a témakoér mind a

mai napig aktualis, jelentdségébdl keveset veszitett. Ezt fogalmazta meg a vezérigazgato is.

(kutato) Azon gondolkodom, hogyha most errél a Vallalati Kultura projektrol vagy tigyrol beszélgetiink,
akkor mult idében beszélgessiink, vagy jelen idében.?

En mondhatom neked, hogy jelen iddben beszéljiink rola. Mert a folyamat néhany eleme lezajlott, de a
tegnapi igazgatdsagi iilésen példaul a Hartman el6jott, mint a Munkatars-kdzpontusag vallalati értéknek a
felelose, hogy milyen intézkedést szeretne 6 ezen targykorbe vonni. Megbeszéltiik, a kollektiv bolcsesség
tovabb javitotta a valtozatot, és most a héten megy utdna a dolognak, hogy mit kell tennie. ... De
ugyancsak a tegnapi ilésen volt szo arrol, hogy minden vallalati kultara-felelds a sajat értékérdl a
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TARSASAGI Ujsagba cikket ir, és egyesek mar megirtak — és tegnap arrdl beszéltiink, hogy ki van
lemaradva, hol tart, és mikor fogja mar megirni.”

(kutato) Lehetnek udvariatlan kérdéseim?

Minden lehet.

(kutato) Mindenki maga irja meg, vagy megkér valakit, hogy irja mar meg?
[nevetés...] Az enyémet mas irta. A tobbiektdl kérdezd meg. Ez 1ényeges.
(kutato) Ez lényeges?

En ,,vom Haus aus” nem szeretek irni, ezért belélem ilyet nem lehetne kipasszirozni. De ez fontos volt a
szamomra , ezért ,,én lettem kész elsdnek”. A kolléga megirta, én azt elolvastam, kijavitottam, ide-oda, s
utana megjelent. De példaul a vallalati kultrara én minden adand6 alkalmat kihaszndlok, hogy
hivatkozzak.... (vezérigazgato)

A fenti idézet sok szempontbodl figyelmet érdemel. Egyrészt, a vezérigazgatd tobb mddon is
azt illusztralja, hogy a vallalati kultara téma tovabbra is fontos, ugy a felsé vezetés szdmara (a
tegnapi igazgatosagi iilésen is elSkeriil a téma; a TARSASAGI Ujsagban cikkeket jelentetnek
meg az igazgatdsagi tagok), mint sajat szdmara (elséként késziilt el a cikkel, minden
alkalommal hivatkozik a wvallalati kultarara). Masrészt, a felsGvezetéi odafigyelés
»természetébe” is betekintést nyerhetiink: az, hogy kodzvetlen munkatarsahoz delegalja a
feladatot, sajat értelmezésében nem jelenti figyelmének csokkenését (ezt egyébként az adott
munkatars sem értékelte akként). Harmadrészt viszont, egy rovid utalas erejéig, a folyamat
kiizdelmességébe is betekintést kapunk (,,ki van lemaradva, hol tart, és mikor fogja mar
megirni”). S talan kiérzddik az — elsdként elkésziilt — vezérigazgatd siirgetése, tiirelmetlensége

is (err6l a mozzanatrol a tovabbi adalékokat 14sd késdbb).

Az elmult idészakban szdmos olyan felsovezetoi dontés és kezdeményezés is volt, melyek a
fels6 vezetés szdmara a Vallalati Kultira Programhoz k&thetdk, és annak fontossagat, mai
relevanciajat bizonyitjak. Kiilon jelentésége van annak, hogy az igazgatosagi tagok egyben
ertekgazdak is, felvallalva az ebbdl fakadd plusz feladatokat és feleldsségeket (lasd a
kovetkezd témat). S egy tovabbi adalék a vallalati értékek mai relevancidjdhoz: magam
fedeztem fel, hogy mintegy hirom évvel a VKP kezdete utdin a TARSASAG ujévi

hataridénapldja rogton a tarsasagi értékek osszefoglaldsaval, b6 magyarazataval indul.

Itt akar le is zarhatnank a témat, hiszen ,kideriilt”: a VKP igazén fontossa valt a felsé vezetés
szamara. Hogy mégsem teszem, annak az ezzel ellentmond¢ értelmezések €s informaciok az
okai. A bemutatott érveket ki lehet egésziteni mas szempontokkal, sot, egyes fentebb leirt

Htények” is ujra-értelmezhetdk. Jollehet a most kovetkezd megfogalmazasok jo része nem
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maguktol a felsOvezetdktdl szarmazik, a veliik kdzvetlen kapcsolatban 1évok véleményeit
mégis most érdemes bemutatni, mivel mélyebb betekintést, hatteret adhatnak a fels vezetés
mondanivaldjdhoz. Szeretném hangsulyozni: a fokuszban tovabbra is a felsévezetoi
jelentésvilag megértése all! De mésok segitségét is igénybe véve arrol arnyaltabb, gazdagabb,

hiibb keépet alakithatunk kit

A family-group workshopok valoban végiggordiiltek a szervezeten, de ez nem volt
zokkendmentes. A program irant eredetileg kevésbé lelkes felsévezetok koziil néhanyan — a
programkoordindtor elmondésa szerint — csak nagy sokdra szdntdk rda magukat sajat
workshopjaik megszervezésére ¢és megtartasara. Igaz, ez Onmagaban is tobbféleképp
értelmezhetd, de figyelmet érdemel a programkoordinator véleménye: szerinte 6k végiil csak

kiilsé nyomadsra voltak hajlandok cselekedni.

Konkrétan emlékszem arra, amikor legeldszor szdéba keriilt az, hogy ki milyen kultira-konzulenssel
dolgozik egyiitt a sajat csoportjaval, amikor csinalja a workshop-ot. ... Na most azt tudom, hogy utana a
Kovachnak vagy a Laknernek a szakteriilete nem jart az élen abban, hogy akkor vigyiik ezt tovabb, és,
hogy minden osztilyvezetd csinalija meg a sajat workshop-jat. Es amikor a Laknert egyszer
emlékeztettem — tudom, hogy ez én voltam —, ... hogy: ,,Hat ugye, akkor, mar minden osztalyvezetdjének
megvolt a family-group workshop-ja, mert hogy lassan hataridé van?” ... [T]udom, hogy addig a Lakner
abszolut nem is foglalkozott vele, és akkor igy immel-ammal: ,,Ja tényleg, kozeleg a hataridd, akkor
csinaljunk valamit!”. Tehat nekem ez nem az elkdtelezddésrdl szol, nem arrdl szol, hogy 6t egy belsd
meggy6z6dés hajtotta ebben az irdnyban, hanem egyszeriien, szerintem, egy feladatot hajtott végre, mert
a Péter ezt varta el. (projektkoordinator)

Egy harmadik felsdvezet6rdl is ellentmondé informacidkat hallottam: sajat elmondasa alapjan
mind a mai napig fontosnak tartja a VKP-t, mig két kozvetlen beosztottja szerint ebben a

beosztotti korben csak alig, félvallrol foglalkozott a témaval.

A végiggordiilé family-group workshopokon volt egy olyan szakasz, ahol az éppen résztvevd
csoport — fejlesztési célu — kérdéseket és felvetéseket fogalmazott meg mas teriiletek szamara.
Mivel az Igazgatdsag részére is sok kérdést cimeztek, az Igazgatdsag tagjai — akkor mar
értékgazdakként — ujsageikkek formdjaban vallaltdk a gyors valaszadast. Ez szimbolikus
erejli, masok szamara példat mutatd lett volna. Az ujsdgcikkek elkészitése azonban — nem
sokkal a VKP zaré workshop utdn — mar nehezen ment, azok megir(at)asara a felsévezetok
mar kevésbé voltak motivaltak. Bar ezen ujsagcikkekre mar a vezérigazgatd is utalt,
megsziletésilk  nehézkességérél  csak  joval  késdbb, a  programkoordinator

visszaemlékezésébdl hallottam:

5 Természetesen nem célom, hogy »igazsagot tegyek™ az eltérd szerepldk eltérd, egymasnak olykor ellentmondo
értelmezései kozott.
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... az Igazgatosagnak cimzett akciokat nyaron mar elméletileg meg kellett valaszolniuk, és nyaron én mar
folyamatosan zaklattam dket, hogy adjanak visszajelzést, hogy mit csinaltak az akciokkal. ... [I]gazabol
ez a programhoz tartozott szerintem, hogy meg kell mutatni a munkatarsaknak, hogy ... még az
Igazgatosagnak cimzett akciokkal is foglalkoznak, és eldl jarva jo példaval, ha 6k foglalkoznak vele,
foglalkozzon vele mindenki més. Es ezért kezdtiik az Igazgatosagnak cimzett akciokra adott reakciok
kommunikalasaval. S ezért kezdtem el zaklatni az igazgatdsagi tagokat, hogy szeretnék visszajelzést
kapni arro6l, hogy 6, mint az adott érték értékgazdaja, mit kezdett az Igazgatosagnak cimzett akciokkal.
Mert az Igazgatésagnal ott folyamatos zaklatds volt: hetente, kéthetente ment nekik a mail, hogy:
,Szeretném megkapni, Ujsag, hatarid6!”. Akkor utana, hogy: ,Most megint van egy hénapjuk, hogy
gondolkozzanak rajta, mert lecstisztunk a hataridérdl, de azért szeretném megkapni”. Egy csomo levél
ment nekik arrol, hogy erre az informaciora sziikség lenne.

(kutatd) Es vdlaszként?

Az az igazsag, hogy ez odaig fajult, hogy végiil ment a Péternek egy levél, hogy az én munkaidémnek
jelentds részét elveszi az a kevésbé hatékony dolog, hogy leveleket kiildok az Igazgatosagi tagoknak, akik
erre nem valaszolnak a kultira akcié kapcsan. A Péter ezt egy Igazgatosagi iilésen erdsen szova tette, és
utdna megkaptam a valaszokat. (programkoordinator)

Természetesen szdmos oka lehet, hogy ez a feladat a felsévezetéknél hattérbe szorult, itt
azonban csak a VKP / véllalati kultra fel¢ forditott figyelem ,kifaradasat” kivantam
illusztralni. Ebben a szovegosszefliggésben atértelmezddik a vezérigazgatd korabbi
mondanivaldja is: mig 6 pozitiv példaként emlitette a megsziiletd cikkeket, az most éppen a
fels6 vezetés figyelmének lankadasat/hianyat illusztralja, amikor mar csak a vezérigazgatoi

szamonkérés ,,segit”.

Mig a Vallalati Kultara Program ota eltelt periodust egyes felsévezetok a vallalati kultara
ligyének tovabbéléseként értelmezték, masok szerint az mara (az interjuk elkészitésének
idejére) hattérbe szorult, 1) prioritasok valtak fontossd. Ezek kozil is a
»folyamatmenedzsment” fogalmazddott meg legmarkansabban — az interjuk soran a
felsévezetok figyelme, mondanivaldja gyakran ,kanyarodott el” e téma felé. A kovetkezd
idézet jol tiikrozi az altalanos vélekedést, egyben a nyilatkozd bizonytalansagat is kifejezi,

vajon jogos-¢ a vallalati kultura téma szervezeti térvesztése.

[egy kutatoi kérdésre valaszolva, ami a VKP-ra vonatkozott]

... Nem érzem, hogy ezt tilbonyolitottuk volna egyeldre. Egyelére nem érzem igy, de csak azért van
valosziniileg, mert a prioritasaink kdzott egy nagyon fontos, de természetesen nem a leg... , vagyis hat
nem természetesen, de nem a legfontosabb prioritas.

(kutato) A kultura?

A kultira, igy van. Az is egy fontos prioritas, de jelenleg mondjuk a folyamatmenedzsment példaul joval
nagyobb prioritast élvez, mint a vallalati kultara. (felsdvezetd)
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Az idézet szamomra két fontos kérdéskorre is ravilagit — olyanokra, melyek tovéabb
mélyithetik megértésiinket a VKP felsdvezetdi jelentésérdl; konkrétan arrdl, mennyire is

valhatott fontossa a ,,vallalati kultira”-téma, s az ekoré szervezett Vallalati Kultira Program.

1. A fenti szavakbol kiolvashatd, hogy az adott felsGvezetd elsdsorban nem sajat
elhatarozasaként ¢€li meg a prioritasok megvaltozasat, hanem toéle fliggetlenként (,,a
folyamatmenedzsment példdul joval nagyobb prioritast élvez”). A folyamatmenedzsment
koncepcid kapcsan maskor explicit mddon is megfogalmaztak, hogy az leginkdbb a
vezérigazgato sziviigye. E két program alapjan gy tlinik, hogy a TARSASAG-ban a szervezeti
prioritasok valtozasa lényegileg a vezérigazgatd prioritasvaltozasaként interpretalhatd. Errdl,

azaz a felsOvezetdi csoport belsé dinamikéjarol a késébbiekben még lesz szo.

2. Az idézetbdl, és masok (késObb bemutatasra keriild) megfogalmazasaibdl is kiérzédik egy
alapvetd ambivalencia a vallalati kultira téméval kapcsolatban. A ténylegesen ki nem fejezett,
de a sorok kozott — értelmezésemben — meghtiz6do alapvetd felsévezetdi kérdések példaul a
kovetkezok: (1) ,,Milyen 6sszefliggés is van a — nehezen megfoghat6 — véllalati kultara, és a —
nagyon is kézzelfoghat6 — iizleti eredményesség kozott?”; (2) ,,Mit is értiink el azzal, hogy a
VKP sorén tudatositottuk és kommunikaltuk a tetteinket évek ota hattérbdl meghatarozo

értekeket?”’; (3) ,,Miért is kéne tovabb foglalkozni a vallalati kultaraval?”.

Ezekre az implicit kérdésekre ugyan sokféle pozitiv, explicit véalasz is sziiletett (errdl szolt a
VKP tartalmi/szandékolt jelentése rész), de az interjuk mas részeiben megfogalmazodott a
vallalati kultara és a vallalati teljesitmény kapcsolatdnak bizonytalansaga is. A kovetkezd
témak ugyanezt a kettdsséget viszik tovabb, kibontva és arnyalva, hogy e dilemma milyen

konkrét médokon nyilvanult meg a Vallalati Kultira Programban.

Belso elkotelez6dés és intézménvesiild feleldsség: az ..értékgazdasag”

A fels6vezetdi jelentésvildgban legegyértelmiibben talan az ,,értékgazdasag” fejezi ki, hogy a
Vallalati Kultira Program ¢l, s mind a mai napig fontos. Sajat elkotelezettségiik és
felelosségvallalasuk is leginkabb ezen a felvallalt szerepen keresztiil definidlodott. S mivel a

fontossagot ¢és az elkotelezddést a kiilvilag felé is kifejezi, az ,,értékgazdasag” szimbolikus
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értelemben is 1ényeges. Nem véletlen, hogy a felsdvezetdk koziil elobb-utobb mindenki kitért
arra, hogy minden igazgatdsagi tag — igy 6 is — feleldsséget vallalt egy-egy (vagy tobb)

vallalati érték ,,gondozésaért”.

De a VKP-ban volt elozménye, korabbi példaja is a konkrét értékek melletti személyes
fellépésnek. Az indito felsdvezetdi workshopra néhanyan példaul személyes ,,diadalukként”
emlékeztek vissza: itt a felsGvezetdi csoporttal sikeriilt elfogadtatniuk egy — szamukra

kiillonosen fontos — vallalati értéket.

Az, amire én a legbiiszkébb vagyok, egy kultara érték, amit én nem engedtem, hogy kitakaritsanak a
rendszerbél, — ez az ,,Egyiittmiikodés”. Es olyan biiszke vagyok r4, hogy a cég miikodése soran az egyik
legfelkapottabb értekké valt, ott, ahol — kiilondsen a funkcionalis szervezetek kozott — erds érdekellentét
van, és keresni kell a kozos, jO megoldast. S az, hogy nekiink egyiittmitkodve kell miikddniink ...
nemcsak a sajat érdekeimet kell néznem, hanem igen is befogadd figyelemmel a masik véleményét és az
6 latasmodjat is meg kell hallgatnom. Es az egyiittmiikddésnek nincs alternativaja, nem lehet lehtizni a
kommunikécios falakat, és utana ,,nem érdekelsz, igy csinalod, ahogy akarod” — ez sokszor elgjon.

(kutato) Ezért te kardoskodtal, hogy ez maradjon?

Erre biiszke is vagyok ¢és elmondom, hogy ez az én értékem. (felsévezetd)

Egy masik felsévezetd a ,,Munkatars-kozpontiisag”-ért kiizdott:

En magam tuszmakoltam bele azt a pontot, ugy emlékszem r4, hogy Munkatars-kozpontisag, hogy a
kollégak — azért én nagyon kiizddttem. ... A probléma miatt gyomoszdltem bele, és nagyon banom, hogy
a Munkatérs-kozpontisagban 1éptiink a legkevesebbet elére. (felsévezetd)

Nem véletlen, hogy miért éppen amellett az érték mellett szallt valaki sikra: az adott érték-
kategoria olyan célt/problémat fejezett ki, amely leginkabb az & szédmara volt fontos,
amelynek megoldasaban leginkabb 6 volt érdekelt. A masodik idézetbdl egyértelmiien kidertil
az adott értékkategoria ,,probléma-karaktere”, de az elsd esetben is hasonld a helyze:tE.| Ebbdl
viszont az is kovetkezik — s erre is utalt mindkét vezetd —, hogy azért éreznek sikerélményt,

mert korabbi , sajat céljuk/probléemajuk”™ igy immar , kozossé” valt. Az értékek melletti

Az ,Egyiittmiikodés” fontossiganak hatterében a biztositocégekre, s igy a TARSASAG-ra is jellemzd
,beépitett konfliktus™ all, vagyis, hogy a meghatarozo teriiletek — értékesités, ligyvitel, szakosztalyok — részben
ellenérdekeltek, s ezért sokszor akadozik az egylittmiikodés. Az idézett felsévezetdvel készitett interju jelentOs
része e belso ellenérdekeltségrol szolt, melyet, mint problémat, legerételjesebben mindig ennek a szakteriiletnek
a képviseldi fogalmaztak meg szdmomra. A ,,beépitett konfliktus”-rél ldsd még a fels6vezetdi kontextusrdl sz616
részt.
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hatarozott kiallas igy mindkét esetben szolt a kozos felsGvezetdi/szervezeti jelentésvilag

alakitasanak, a sajat érdek érvényesitésének képességérol is.

Az ,¢értékgazdasag” — egy-egy érték tudatos gondozasa adott Igazgatdsagi tag részérdl — a
VKP-t hivatalosan lezar6 felsévezetdi workshopon alakult ki. A felsévezetdk igy formalisan,
hivatalosan is elkotelezodtek, értékgazdai feleldsséget vallaltak. Mivel ez egy fontos

mozzanat, érdemes felidézni a felsdvezetok értékgazdava valasanak mikéntjét.

Az értekek egymas kozotti elosztasandl a hivatalos elv az volt, hogy olyan vallalja a
felelosséget, aki a leginkabb képes az érték gondozasara (pl. leginkdbb az 6 teriiletét érinti; az
0 kezében van a legtobb ,,vezetdi eszkdz”). Az Onkéntes valasztds is 1ényeges elv volt, s a
vezérigazgato szerint ez maradéktalanul meg is valosult. De (részben) eltérd interpretacidval
is talalkoztam. Az egyik felsévezetd példaul a kovetkezoképp élte meg az értékek elosztasat

(az anonimitas érdekében tordltem a konkrét érték megnevezését, €s az arra utalo részeket):

(kutato) Ezeket te vdlasztottad, vagy hogyan tortént?

Hat ezek jutottak nekem. ... [A]zért, mert gondolom mindenki ugy gondolja, hogy az [adott érték]
teriletén nekem van tennivaldém. Valdsziniileg ezért juthatott nekem. ... ... ... [M]eg kell lennie az
eszkozrendszerednek, hogy te azért tudjal tenni. ... En nekem ezek megfelelnek. Lehet, hogy masokat is el
tudtam volna fogadni, hogy azokat majd én gondozom, de... ezeket mas nem tudta volna jobban csinalni.
Nekem van meg az eszkdzrendszerem, hogy ezen a teriileten sokat tegyek. (felsévezetd)

Az idézetbdl latszik, hogy az érintett felsdvezetd nem sajat valasztasaként emlékszik vissza az
értekek elosztdsara. Azonban az is latszik, hogy alapvetden elégedett a helyzettel, meg tudja
indokolni 6nmaganak, hogy miért igy a jo (kognitiv disszonancia), €s azonosulni tud a

gondozésara bizott értékkel.

Az értékgazdava valéassal tehat a felsGvezetok személyes feleldsséget vallaltak a VKP soran
kijelolt értékek erdsitésére, e kivanatos célok elémozditasara. Ez egyben azt is jelentette, hogy
az altaluk képviselt szakteriileti, 4gazati stb. felelosség — helyi szohasznalatban a ,,reszort”-
felelésség — mellé egy tovabbi, az értékgazdasagbol fakado feleldsségi teriilet keriilt. Mig
azonban a reszort-logikébol értelemszeriien kell kdvetkezzen a munkamegosztas és a specialis
feleldsség (hiszen a kozos vallalati feleldsség mellett egy adott felsdvezetd elsdsorban sajat
reszortjaért felel), addig a vallalati kultara-értékeknél ez a széttagolas és kizardlagos figyelem

nem volt kivanatos.
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Minden vezetd a sajat terliletén minden érték megvaldsulasaért, tudatositasaért felelds. (Emlékeztetd -
VKP zarémtihely, 1. megjegyzés — kiemelés télem, G.A.)

Mindezek utan kivancsi voltam, hogy a felsévezetdk vajon milyen alapon adtak jelentést az
egyes vallalati értekeknek. Vajon mindenki minden értéket egyforman itélt meg? Vagy az
altala gondozott érték fontosabba valt szdmdra?EIAz elemzés soran sajat véleményiik mellett
(szoveghti elemzés) azt is figyeltem, hogy maguktdl mely értékekrdl beszéltek szivesen, s

melyekrél nem beszéltek egyaltalan (kritikai elemzés).

Egyrészt az deriilt ki, amit a hivatalos megfogalmazas ellenére is természetesnek tartottam:
altaldban mindenki részletesebben tért ki arra az értékre, amiért 6 vallalt felelosséget.
Meglepddtem viszont azon, hogy az értékgazdaként elvallalt értékek fokozatosan ,,sajat
érték”-ké, mig masok szamaéra ,az 6 értékévé” valtak. Ertelmezésemben ez nem pusztin
fogalmazasi kérdeés, e nyelvi jelenség jellemzo szemléletet, gondolkoddsmodot is mutat. Azaz,
az ertékgazdai felelosség felsovezetoi ,, territoriumokat” definialt. Ebbol néha hataskori zavar
is keletkezett, példaul annak kapcsan, hogy kire tartozik a szervezet alsobb szintjeibdl érkezett

felvetések megvalaszolasa. A kovetkezd idézetben a vezérigazgatd hasonld jelenségre utal.

,.

...[U]gy érzem, hogy mindenki azonosult ezzel a projekttel, ezzel a témaval, és semmi kiilondset vagy
kivetni valot nem talaltunk — mindenki szeretné a sajat értékét még tokéletesebbnek latni, megvalosulni,
ugymond.

(kutato) Ez mibol latszik?

Ez abbol latszik, hogy mindenki a kapacitasanak megfeleléen erdsiti az értékeket, és mindenki tud
azonosulni azzal az értékkel, ami hozza tartozik. Kétség nélkiil — illetve amikor valami valtozast akarunk
eszk6zolni, akkor van: ,,Ez az én témam, ez nem a tiéd, ez az enyém” — tehat azonosul vele.

(kutato) Ez jelenthetné akar azt is, hogy ,, Ne avatkozz az én iigyembe!”.

Ez jelentheti azt is, ez azt is, nem: azt jelenti. De azért nem egy iires kérdésnek vélelmezem én, hanem
egy tartalommal telt kérdésnek. ,,Ez az enyém, ezzel én foglalkozom, ezt én csindlom, ne avatkozzal
bele!” ... En azt gondolom, hogy ez egy tartalommal teli elhatdrolas. (vezérigazgato)

Lathatd, hogy — masokhoz hasonloan — § is természetes jelenségként értékeli ezt a jelenséget.
S6t, szamara mindez éppen a felsdvezetdi elkotelezettséget példazza. Mi lehet az oka ennek?
Véleményem szerint talan azzal magyarazhatd, hogy itt is érvényesiil a ,,reszort-logika”, a
,reszort-gondolkodas”. Még akkor is, ha ez egyébként ellentmond a zar6 workshopon

kimondott hivatalos elvnek (a hivatalos logikanak). A reszort-logika altalanos jellemzdje a

5 1de kapcsoloadd, legalabb ennyire fontos kérdés, hogy az ,.érték fontossaga”, az ,.érték melletti elkdtelezodés”
konkrétan mit jelent szamukra, az miben érhetd tetten. Ezt nem most, hanem a kdvetkez6 témanal targyalom.
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fels6vezetdi jelentésvilagnak, s a TARSASAG kultirajanak is (lasd a felsdvezetdi/szervezeti

kontextusrol szolo részt, kiilondsen a ,,beépitett konfliktusok™ kapcsan).

Nem mellékes, hiszen a tOobbiek szamara mintaadd Iehet, hogy a vezérigazgatd is

hasonloképp, szinte kizarolagos feleldsségként értelmezi a rabizott vallalati érték gondozasat.

... [A] mult héten kiilfoldon voltam, és egy jo eredményrdl szereztiink informaciot, amit megirtam
minden munkatarsnak ... S beleirtam, hogy ,,Oriilok, hogy a szamitastechnikai rendszeriink lehetdvé
teszi, hogy a kiilfoldi képzésem soran is értesiilhettem errdl.”. S ezzel azt akartam sugallni, hogy
»gyerekek, én tanulok”. Mindenki vonja le bel6le azt a kovetkeztetést, ami ra tartozik. En a “Tanulé
szervezet ’-ért vagyok felelds. (vezérigazgatd — kiemelés télem — G.A.)

A felsévezetdi jelentésvilagban tehat az értékgazdasag a vallalati kultara fontossagat és a
felsd vezetés elkotelezettségét szimbolizalja, s ennek nem mond ellent egy-egy érték
preferdldsa mas értékekkel szemben. S igy érdekesen alakul a , kozés értelmezés” a
felsovezetoi csoportban: a felsévezetoknek ugyan nem teljesen kozos az értelmezése arrol,
melyik értek is a legfontosabb (hiszen a ,,sajat értéke” altalaban mindenkinek fontosabb), az

viszont kozos értelmezés, hogy ez nem baj, sot, hogy ennek igy kell lennie.

De a reszort-logika mellett egy masik, legalabb ennyire erdteljes elv is érvényesiilt a tiz érték
fontossaganak megitélésekor. S ebbdl a szempontbol kézos a felsdvezetdi értelmezés. A VKP
soran ¢s az utana kovetkez6 idészakban ugyanis egy nagyjabol elfogadott preferencia-sorrend
alakult ki a tiz érték kozott, ,,fontos™ és ,kevésbé fontos™ értékekkel. Legalabbis erre utal,
hogy az interjukon zommel csak 3-4 értékrdl volt szo, a tobbirdl az interjialanyok hajlamosak
voltak ,,megfeledkezni”. Amint a kdvetkezd idézetbdl kidertil, elvileg ugyan minden érték
egyformén fontos, a valodi sulyt, Ggy tiinik, mégis praktikus megfontoldsok dontik el.
Leginkabb az, hogy az adott érték sériilése komoly fennakadast jelent-e a miikddésben

¢s/vagy a szervezet sikerességében.

Szerintem ez igy egylitt fontos. Mindegyik fontos, nem mernék kivalasztani egyet sem. Egy-egynek a
hianya az viszont nagyon fontos. Tehat amikor nincs, akkor joviink ra, hogy milyen fontos, hogy legyen.
Amikor van, akkor az Ggy természetes, €s azzal egyiitt éliink, de abban a pillanatban, hogy nincs mondjuk
egy tgyfélorientalt megkdzelitése egy témanak, abban a pillanatban rogton égnek a telefonok, és az
igyfelek rogton megjegyzik, hogy ez nem elég tigyfélbarat megoldas. (felsdvezetd)

Nem véletlen tehat, hogy leggyakrabban miért éppen a ,,Munkatirs-kézpontisag”, az
,Ugyfélkdzpontlisag” és az ,,Egyiittmiikodés” elnevezésii értékekrdl — és az ezekhez kotodd
konkrét problémakrol — volt sz8. 4 felsovezetok szamara azok az értékek valtak kiilonésen

fontossa, amelyek ,, husbavagoak”: direkt modon kéthetok a napi gyakorlathoz és a szervezet
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sikerességehez, ezert seriilésiik kozvetlen, érzékelhetd probléemat okoz™ Ugyanez
magyardzhatia, hogy mely értékek szorultak a hattérbe — pl. a ,Tudatos tarsadalmi
szerepvallalas”, a ,,Tudatos valtozas” vagy a ,, Tradici6”. Ezen értékek ,,masodrendiiségét”
interjialanyaim vagy explicit médon is kifejezték, vagy egyszertien csak nem beszéltek roluk.
Szélsdséges esetként még az is eléfordult, hogy az egyik ilyen ,,értékét” maga az értékgazda is

elfelejtette, s az csak hosszas gondolkodas utan jutott egyaltalan eszébe.

A VKP-ban megfogalmazott értékek koziil tehat csak azok valhattak fontossa, amelyek jol
kapcsolhatok a mindennapi milkddéshez, a sikerességhez. A legutobbi idézetet olvasva
azonban felmeriilhet benniink egy altaldnosabb kérdés/kétség is: vajon egyaltalan a kultara-
értékek-e a fontosak a felsdvezetok szamara? A VKP nélkiil vajon nem lenne példaul a fenti
felsOvezetonek ugyanennyire Iényeges, hogy az {lgyfelek elégedettek legyenek?
Ertelmezésemben itt leginkabb tehdt arrél van sz, hogy a megsziiletett érték-kategoridk
megnevezhetove tették a sikeresség kulcsteriileteit, s még inkabb, hogy megnevezhetove tették
a legfobb problemateriileteket. Bar fogalmi szinten a tobbi érték-kategoria is bekeriilt a

felsdvezetoi jelentésvilagba, csak ezek toltddtek fel valodi, 1ényeges tartalommal.

S mindezek utan érdemes visszatérniink a VKP tényleges fontossagat firtaté korabbi kérdésre.
Az értékgazdasag kapcsan konkrétan az a kérdés, hogy az értékgazdai tevékenység mennyire
valt a felsovezetoi gyakorlat, a mindennapok fontos, szerves részéve. A kovetkezd idézet

ravilagit az értékgazdai szerephez fiz6d6 ambivalens viszonyra.

En ott érzem egy picit, hogy sériilt ezeknek a kulturélis értékeknek a gondozasa, hogy a cég ugy dontott,
hogy vannak kultiragondoz6 igazgatosagi tagok, akiknek — akarhogy is szépitjiik —, ez a 77. nyaklancuk,
amit a hatukra akasztottak. Na most, hogy milyen idészakat ¢li az igazgatosagi tag, hogy most épp egy
[promt feladatot] bonyolit — nagyon nehéz akkor azon gondolkodnia az 55. percben, amikor 40 percig az
[egyik ligyfelével] vitatkozott, hogy: ,,Akkor mit is tettem ma én a kultira apolasaért?”. Vagy ha [egy
nagy, atfogo feladattal] foglalkozom, mondjuk két honapon keresztiil intenziven, napi 12 oraban, akkor
nagyon nehéz nekem arra gondolni, hogy: ,,J6-j6, van nekem x darab értékem, ezt megfeleléen
apoltam?”. Ehhez kellenének akciok, amiket az igazgatdsagi tagok a kultiradpolas miatt
megfogalmaznak. Na most, a prioritdsuk — azért azt be kell vallanunk — azok mdgdtt van, amik
financialisan azonnal megjelennek a cég szdmaiban. Viszont ezek [a vallalati értékek] fontosak lennének,
mert hosszii tdvon ez garantdlja, hogy j6 iranyba menjiink. Tehat én itt latok egy pici sziik

% Erdekes viszont a ,,Tanul szervezet” érték megitélése, melynek értékgazddaja a vezérigazgaté. A ,Tanuld
szervezet”-rdl valo diskurzust egyfajta ,,késleltetés” jellemezte: a legfontosabb harom érték kozott ugyan nem
kertilt elé, de el6bb-utobb mégis mindenki megemlitette. Ezt kétféleképpen tudom értelmezni: 1. A ,,Tanuld
szervezet”, mint téma, ugyan nem annyira husbavagd, mint a fent emlitettek, sulyat mégis megadja az, hogy
sokat hallani rola, sok kezdeményezés kothetd hozza; 2. Az érték sulyat leginkabb az adja meg, hogy a
vezérigazgato sziviigyének tekinti, ezért ,,nem illik” kifelejteni. A ,,Tanul6 szervezet” gyakorlati megvaldsulasat
ért tobb kritika alapjan nekem a mdasodik értelmezés tinik érvényesebbnek; s ebben az értelemben igy az a
felsgvezetdi csoport belsd dinamikajarol szol.
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keresztmetszetet, hogy azért az operativ problémak megoldésa a beidegzddések miatt még mindig eldrébb
tart, mint a kulttra értékek apolasa. (felsévezetd)

Az 1dézet sok szempontbol magaért beszél, és altalanos felsdvezetdi tapasztalatot tikkroz. Az
értékgazdai felel0sség egy plusz feladat, nem szerves része a mindennapok (operativ)
alaptevékenységének. A felsdvezetdi napirendben a pénziigyi eredményt kozvetleniil érintd
feladatok az elsddlegesek; mivel pedig az értékgazdai tevékenység nem ilyen, gyakran
hattérbe is szorul. Az idézett felsévezeté mindezzel egyiitt lelkiismeret-furdalast érez, mert

fontosnak tartand a hosszabb tavi gondolkodast, amit az értékgazdasag szimbolizal.

Az értékgazdai szerepen til — annak hatterében — érdemes Gjra a vdllalati kulturdra
vonatkozo implicit kérdést is megfogalmaznunk: milyen osszefiiggés van a vallalati kultiura és
tizleti eredményesség kozott? Mennyire magatol értetods, hogy érdemes erre plusz
eroforrasokat (idot, enmergiat, pénzt, stb.) raszanni? A kovetkezd idézet itt is alapvetd

ambivalenciat fejez ki.

...Na most ett6l [a vallalati kultira tudatos apolasatél] mi még nem lesziink eredményesek, vagy egy jobb
vallalat; még egy csom6 minden kell hozza. Ett6] nem leszlink eredményesek, de ennek a hianyaval, azt
gondolom, hogy biztos, hogy nem lennénk eredményesek. Tehat gy gondolom, hogy semmi massal nem
potolhato, tehat ez kell, de onmagéaba nem elég.

(kutato) Miért van az szerinted — lehet, hogy ez egy rossz kérdés — hogy az eredményességhez
kulcstényezd. Vagy ma min mulik [az eredményesseg]?

Jokor kellett, hogy elinduljon a biztositd. Tehat ma hidba indul el csodalatos vallalati kultiraval egy
biztositd, lehet, hogy egyszerlien nem tudna feldllni. A piac mar annyira hallott, lehet latni [hogy a
konkurens vallalatok] egyszeriien képtelenek felallni. Lehet ott akdrmilyen csodélatos vallalati kulttra,
nem tud felallni. (fels6vezetd)

Az idézet {6 tétele az, hogy a (jo) vallalati kultiratél 6nmagaban nem lesz sikeres a véllalat.
Ugyanezt erdsiti meg az idézet harmadik része is — inkabb a jo piaci kontextus a meghatarozo
(,,lehet ott akarmilyen csodélatos vallalati kultara™). A kozépsé mondatok ugyan a vallalati
kultara kulcsszerepe mellett érvelnek, de a masik két rész szovegkdrnyezetében kevésbé

tlinnek erdteljesnek, meggydzodés-telinek.

So6t: egyes felsévezetok néha — és Ovatosan — a vallalati kultarar6l, mint ,,tal altaldnos”,
»elméleti”, ,,a mindennapoktol tavoli” témardl is beszéltek. Egy olyan témaként irtdk le,
amely egyvalaki — a vezérigazgatd — szamadra értelemszerii és fontos, de a mindennapi
problémakra nem ad, nem is adhat megoldast. Ezt egy burkolt kritikaként is felfoghatjuk.

Ez fakad abbol, hogy a Péter — végiil is 6 tavol a napi gondoktdl ... [6t az] ilyen nagy 1élegzetvételi
dolgok, mint a vallalati kultira, tudasmenedzsment stb. [érdeklik]. ...Csak maga a vallalat, ebbdl, hogy
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vallalati kultira, nem ¢l meg. Ez kell, ez nagyon kell, ... De nagyon kellene, hogy foglalkozzunk szaz
masik dologgal is, ami kell egy vallalatnak .... ez egy dolog, ami jo volt és kellett. De ezenkiviil még
kellene szaz masik is. (fels6vezetd, kiemelés télem — G.A.)

A TARSASAG fels6vezetSinek tobbsége tehat ambivalens moédon viszonyul a vallalati kultira
témahoz, s ez ¢érzédott mind a VKP sordan, mind az értékgazdai tevékenységben. Bar —
racionalis/kognitiv szinten — fontosnak tartjdk, bizonytalanok abban, hogy mi a szerepe a
szervezeti eredményesség novelésében, a szervezeti problémak megolddsaban. Fontossagat
szamukra részben az adja meg, hogy a vezérigazgatd sziviigye. A VKP felsOvezetdi
megjelenése igy ténylegesen és jelképesen is leképezi a felsd vezetés belsd viszonyait,

dinamikajat.

A VKP visszahatasa a felsévezetdi mikodésre, a mindennapi gyakorlatra

A visszahato/Onirdnyul6 jelentés kapcsan eddig a felsOvezet6i attitidot — a VKP irdnti
elkotelezOdést — elemeztem; most a program gyakorlati lecsapodasat vizsgdlom naluk. A
fels6vezet6i tanulds ebben az esetben azt jelentené, hogy a VKP hatdsa konkrétta és
személyessé/kozOssé valt: a tiz érték beépiilt a vezetdk szemléletmodjaba, dontéseibe,

probléma-megoldasi rutinjaiba, vezetési stilusaba, egyiittmiikodéseibe, stb.

Ha azt keressiik, hogy a VKP hatasara a felsvezetdi gyakorlat egyaltalan miért és miképpen
modosulhatott, tudatos  onreflexioban ¢és tudattalan  gyakorlati  tanulasban  is
gondolkodhatunk. De mindenképp figyelembe kell venniink, hogy a fels6vezetok —
onmagukrol alkotott képiik alapjan — mar a VKP-t megelézden is a kivanatos értékek szerint
miikodtek. Igy a VKP visszahatésa naluk nem sziikségszeriien eredményezett valtozast: lehet,
hogy ,,csak” azt, hogy még tudatosabba valtak mikodésiikben. E tudatosulast azonban igy is
meg kellett eléznie a sajdat (egyéni illetve kézds) mitkodésmintak reflektiv feliilvizsgalatanak
(tudatos onreflexio), s a meghirdetett értékekkel valo Osszevetésének (konfrontdcio). Ha erre
sor keriilt, az igy nyert belatas pedig mégiscsak felvethette a sajat (egyéni vagy kozos)
miikddésmod valtoztatasanak igényét is. De a tudatos Onreflexid mellett kevésbé tudatos
folyamatok is elvezethettek a felsévezetdi gyakorlat megvaltozasdhoz, akkor, ha a VKP
valamilyen konkrét segitséget, , eszkozt” adott nekik a mindennapi munkavégzéshez, a

problémak jobb megoldasahoz (tudattalan gyakorlati tanulas). Ebben az esetben a program
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nem a felsévezetdi stilust/mikddésmintat, hanem a mindennapi rutint, konkrét feladatok

megoldasmodjat befolyasolhatta.

A tovabbiakban tehat e szempontok mentén vizsgdlom a VKP felsdvezetdi lecsapodasat.
Mivel tovabbra is az interjikon elhangzottak jelentik kiindulopontomat, elsésorban a
felsdvezetdi megfogalmazasokon keresztiill — azok szoveghii és kritikai értelmezésével —
probalom kibontani a VKP gyakorlati lecsapédéséi!a. Bar ezt a szempontot (témat) mar a
kezdetektdl a VKP-ban megvaldsulo tanulds fontos indikatoraként értékeltem, nemcsak az én
(kiviilr6l behozott / étikus) témam ez: a beszélgetések soran a felsdvezetdk is tobbszor utaltak
a felsdvezetdi példamutatas jelentdségére, arra, hogy nekik is az értékeknek megfelelden kell
mukodniiik. Ennek kifejezéséhez felhasznaltdk a programban tanult ,,vallott érték-kovetett

értek” megkiilonboztetést is.

(kutato) Szerinted kin muilott a program sikere? Azt akartam kérdezni, hogy a Vallalati Kultura Programban,
és azota, kik a legfontosabb szereplok?

A felsdmenedzsment, ez egyértelmi. Ezek az intuicidk onnan kellene, hogy jojjenek, és ezeknek az észben
tartasa abszolut a felsémenedzsmenté. Tehat ez a — hogy is van: a vallott, meg a kovetett értékek. Mert hogy
ez nem ugy milkodik, hogy ha ezt egyszer bevittem a rendszerbe, akkor az automatikusan ott ¢él, hanem
bizonyos férumokon allanddan foglalkozni kell vele ... de alapvetden az ember személyes viselkedésében
kell, hogy érvényre jusson. ... Nem biztos, hogy ilyen tudatosan, hogy most nekem eld van irva, hogy a
kovetkez6 nap az ,,X értékkel” kell valamit foglalkoznom, hanem a személyes példamutatasban. Tehat ez a
tiz érték, meggy6zodésem szerint, nem az utasitas szintjén, hanem a személyes példamutatasnal rendkiviil
fontos. Ugyhogy ennek [a kiilonféle akcioknak] a dokumentalasaval nagyon kevés eredményt lehet elérni.
Tudniillik ez is nagyon lényeges része ennek a tiz pontnak, hogy innent6l kezdve &sszehasonlithatd vagy
valamivel. (felsdvezetd — kiemelés tdlem, G.A.)

Egy masik fels6vezetd ugyanerre a ,hitelesség” fogalmat hasznalta.

En azt tartom fontosnak, hogy az Igazgatosag ezt hirdeti, mellé all. Ez az ,,A”. [viszont] Az egész nem ér
semmit, hogyha a cselekedeteivel ezek ellenében tesz. Mondok egy példat: hogyha ligyfélorientalt, akkor
ne nagyon hozzon olyan dontéseket, amelyek ezzel teljesen ellentétesek. Vagy hogyha én bizalmat
hirdetek itt, akkor nem miikodtethetek olyan rendszereket, ami egy embert 6tszor kontrollal. Maga a
rendszer kialakitasndl nem szabad, hogy [a fels vezetd] vizet prédikaljon, és bort igyon. S ezt sokkal
fontosabbnak tartom, minthogy 6t mondatot fol tudjon sorolni, vagy 6t akciot, hogy ezt én inditottam az
adott kulturaérték eléréséért. Tehat ez az igynevezett ,hitelesség” fontos. A munkatarsak a fonokiik hibait
napok alatt, percek alatt észreveszik. Az erdsségeit soha. A munkatarsak nagyon kritikusan nézik a
vezetoket. (felsbvezetd)

Lathato, hogy felsdvezetoként a vallott elvekkel konzisztens magatartas mar csak a kiilsé —
munkatarsi €s vezetdtarsi — megitélés miatt is lényeges. Az is kideriil, hogy a VKP sikere

szempontjabol a hiteles vezetdi magatartds a dont6. Vajon a VKP alatt és utan a felsdvezeto

67 Mig résztvevdé-megfigyeléssel példaul konkrét magatartasokat tudnék rogziteni (longitudinalis vizsgalat esetén
pedig azok valtozasat), most az interjualanyok altal elmondottakbol kovetkeztetek a gyakorlati lecsapdodas
mértékére, természetére. fgy a ,gyakorlati lecsapodast” tobbek kozott az jelzi, ha valamirél énmaguktol
beszélnek, hiszen ez kifejezi, hogy az adott téma bekeriilt a fels6vezet6i gondolatvilagba.
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miikddés mennyire volt hiteles, mennyire volt példamutaté? S egyaltalan, mit is érthetiink
»felsdvezetdi hitelesség”-en és ,,példamutatd felsévezetéi magatartds”-on a VKP kapcsan? A
felsdvezetdi valasz azon keresztiil tarhato fel, hogy miként vonatkoztattak 6nmagukra a VKP-
t és a tiz értéket. Mint latni fogjuk, ennek tobb modja is volt, s ezek nem egyforma sullyal

érvényesiiltek a programban.

Ertékgazdai kezdeményezések és intézkedések: korldtozott gyakorlati visszahatds

Mint lattuk, a felsévezetOk szamdra a Vallalati Kultara Program leginkabb sajat értékgazdai
tevékenységiikben o0ltott testet. Tobbeknek az értékgazdasagon keresztiil értelmezddott a
felsovezet6di hitelesség ¢€s példamutatas is — azaltal, hogy kiilonféle akcidkat,
kezdeményezéseket és programokat inditottak utra. Az értékgazdai tevékenységet érzékeltetd
sok példa szambavétele itt folosleges lenne, de illusztracioképp bemutatok két errél szold
beszamolot, eltérd felsdvezetok tolmacsolasaban. Az idézetekbdl latszik, hogy a felsdvezetok
valoban fontosnak tartjak a felhozott akciokat.

Na most, ami még fontos, az az, hogy minden véllalati kultira érték egy-egy igazgatosagi taghoz van

rendelve. Es ez tigyben azt latom, hogy 6k tesznek 1épéseket — példaul az Egylittmiikddés az ndlam van. S

az Egyiittmiikodésben konkrét 1épéseket tettiink ... az 0 versenyrendszeriinket ennek szellemében

alakitjuk at: amig eddig a versenyeinknek a dijazasa, egy-egy egzotikus utazas, arrol szolt, hogy az

Ertékesités utazik, egy olyan versenykiirast csinalunk ebben az évben, ami arrol szol, hogy az Igazgatas,

az Ugyvitel [és egy masik teriilet munkatarsai] egyiitt utaznak. ... Egészen mas hangulati utazas lesz,

amikor a vallalat teljes munkatarsi gardaja reprezentalja magat, és nemcsak az Ertékesités ... ez az

Egyiittmiikodésrdl szol nekem, €és ezt én gerjesztettem, miutan ez az érték nalam van. De kozds

értekezleteket kezdtiink el, meg szamtalan olyan dolog van, ami arr6l szo6l, hogy kiilonb6zo teriileteket
[0sszehozzunk].... (felsOvezetd)

Példaul az, hogy mi kijelentettiik az Ugyfél-orientaltsagot, ez meghatirozza a jovobeni fejlesztéseinket.
gy nagyon sokszor utalunk vissza, hogy ,,Jgen, a mi egyik nagyon fontos véllalati kultira értékiink az
Ugyfél-orientaltsag”. Es ennek szellemében alakitottunk at példaul rengeteg mindent. ... Annak oriilok,
hogy példaul az Ugyfél-orientdltsig nagyon erds tartalommal itatodik at, és most tbb iigyfélszolglati
rendszeriinket vagy call-center rendszeriinket ennek tiikkrében alakitjuk at ... Senki szamara nem kérdés,
hogy ezt tenniink kell, mert mi {igyfélorientaltak vagyunk. Ez nem kérdés. Ezt nem magunknak
hataroztuk meg, hogy legyiink tigyfélorientaltak. (fels6vezetd)

Nem véletlen, hogy a felsOvezetdi gyakorlatban a VKP éppen a kiilonféle felsOvezetdi
kezdeményezések és intézkedések révén jelent meg. A VKP zaré workshopon is ekként
hataroztdk meg az értékgazdai szerepet: ,,intézkedések révén erdsiteni az adott érték vallalati
érvényesiilését”. De egyébként is, mivel a felsévezetOket 0ssz-vallalati feleldsség (is) terheli,
elsésorban nagy hatokorl, egyszerre sokakat érintd és tartds hatdst eredményezo
megoldasokban kell gondolkodniuk. Szdmukra altaldban is ezek jelentik a felsdvezetdi

akaratérvényesités legfobb eszkozét.
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Az értékgazdai tevékenység a felsOvezetdi gyakorlat — korlatozott — megvaltozasat
eredményezte, hiszen a VKP nélkiil ezen akciok jo részét nem kezdeményezték volna.
Viszont kevésbé jelentette felsévezetdi magatartdsmintak / mikodésmintak megvaltozasat,
hiszen inkabb egyedi akciok elinditasardl volt sz6. Emellett az, hogy a VKP leginkabb
Osszvallalati intézkedésekben testet Oltve hatott vissza a felsévezetdi gyakorlatra, a VKP
személytelen megkozelitésmodjara / felsovezetoi lecsapodasara utal. Hiszen (1) felsovezetdi
ertelmezésben a VKP elsosorban nem sajat magukra, hanem  mdsokra iranyult. Az
Osszvallalati intézkedések célpontjai altalaban masok: a felsdvezetok fogalmazzdk meg az
intézkedést, és a munkavallalok, a kiilsé ligyfelek, stb. — azok, akikre vonatkozik. Emellett (2)
az értékgazdai kezdeményezések jelentos része inkabb szakmai természetii volt, semmint, hogy
a személyes/kozos mitkédés szintjét — szemléletmodot, magatartast, egyiittmiikédést — célozta

volna meg (lasd pl. az el6z6 call-centeres példat).

Maskeént meghozott dontések

Az el6z6 ponthoz szorosan kotddik, hogy egyes dontéseket a VKP (vissza)hatasara ma mar
masként hoznak meg, mint korabban tették volna. Az egyénileg és/vagy az Igazgatosag altal
kozdsen meghozott dontésekbe — plusz mérlegelési szempontként — beépiiltek a vallalati
értékek is. Az erre utalo példak ugyan ritkabbak voltak, s akkor is inkdbb egyedi dontésekrol,
semmint jellemz6 dontési mintak megvaltozasarol szoltak, ezzel egyiitt a VKP hatasara
bekovetkez6 (kisebb) felsdvezetdi szemléletvaltast mutatjak. A kovetkezd idézetbdl azonban
az is kidertil, hogy nincs alapvetd valtozasokrdl szo6 — a masként meghozott dontések mogott
racionalis mérlegelés is meghuzodhat(na).
Masként lettek olyan dontések meghozva, ami, ha a kultirahoz nem illett volna, akkor nem biztos, hogy

igy sziiletik. Nem lett volna ott a hattérben egy ilyen nagy ...[nevetés]... felkialtojel, hogy: ,,Jozsikam!
Most munkatars-orientalt vagy? Most akarod a piacot kilapatolni!”.

(kutato) Ez nem lett volna szempont?

Segitett. En nem mondom, hogyha valaki nagyon, tényleg ilyen elény/hatrany/veszély/esély - analizist
végez, akkor esetleg nem ugyanezt a dontést hozta volna. Lehet, hogy ez ment hamarabb, nem kellett
elvégezni. Hat végil is ezek az értékek azok az értékek, amelyeket ha kovetiink, az iizletben
maradhatunk, és egy egészséges vallalatunk lesz. Mas modon is ki lehet kristalyositani a helyes utat, de
hat ez igy jo. (felsdvezetd)

A felsOvezetdk elbeszélései alapjan az Ujabb szempontok mérlegelésére tobbnyire szakmai
természetli dontési helyzetekben keriilt sor, személyes miikodésiik, masokkal valo

egylittmikodésiik kapcsan legalabbis elvétve emlitették.
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Korlatozott gyakorlati segitség a mindennapi munkahoz

A VKP gyakorlati visszahatdsa a felsd vezetés szamara azt is jelenthetné, hogy gyakorlati
segitséget kapott a mindennapi munkavégzésben, konkrét eszkozoket példaul feladatai
elvégzéséhez, problémai megoldasahoz, céljai eléréséhez. Természetes, hogy a vezetésnek is
igénye van az ilyen segédeszkozokre, s igazan relevanssa az valik szaméra, ami megkonnyiti
mindennapi munkavégzését. Volt azonban, aki kételkedett abban, hogy a VKP-bol barmi
ilyen eszkozt kaptak volna: egy (nem felsdvezetdi) vélemény szerint a VKP ,,igazi pluszt”

nem jelentett semelyik reszort vezetdjének sem.

A felsdvezetdk azonban racafoltak erre, igaz nem olyan modon, ahogy arra szdmitottam.
Tobben is kiemelték ugyanis a VKP/a tiz érték felsdvezetéi kommunikéciot tamogatod
szerepét; azt, hogy egy olyan hivatkozasi alap, amellyel aldtdmaszthatok és indokolhatok a
(sokszor mar meghozott) felsdvezetdi dontések, intézkedések.
... De hogyha vannak ilyen kapaszkodok, és ez idénként néhanyunknak eszébe jut, és segit a tobbicknek
ebbe az irdnyba fordulni, akkor ez hasznos lehet. Es azt litom, hogy a kollégak szdmara is rengeteg
stratégiai dontést lehet jobban kommunikalni, hogyha a vallalati kulturara visszautalunk. Hiszen ezek a

workshop-ok nagyon szépen végigmentek. Majdnem minden kirendeltség falan fenn vannak a vallalati
kultara értékek. (felsdvezetd)

A konkrét dontések kommunikaciés megtdmogatasan tul, dsszességében mégis ugy lattam,
hogy a felsévezetOk napi munkavégzésében kevés konkrét segitséget jelentett a VKP,
mondanddjukban az legalabbis nem jelent meg. Ilyen értelemben tehat a VKP és a 10 érték

csak korlatozottan épiilt be a mindennapi felsdvezetdi gondolkodéasba és gyakorlatba.

A személyes/kozos mitkédésbe valo beépiilés: egyéni és csoportos onreflexio elmaradasa

Az indit6 két idézetben lathattuk, hogy a vezet6i hitelességet és a felsdvezetdi példamutatast —
kognitiv szinten — a felsdvezetdk is 0sszekototték a Vallalati Kultira Programmal. Més kérdés
azonban, hogy az a cselekvésbe, mindennapi mitkddésiik szintjére is leképezddott-e.

Valgjaban ez két kérdés:

1. Vajon felsévezetdi értelmezésben egyaltalan kéne-e, hogy a VKP hatasara sajat
mikddésmodjuk, stilusuk, masokkal valod egylittmiikodésiik — a vallalati értékekkel
Osszhangban — feliilvizsgalatra keriiljon, valtozzon? Azaz elvartdk-e dnmaguktol, hogy

magatartasuk a program hatéasara fejlédjon?
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2. Vajon a VKP kovetkeztében ténylegesen feliilvizsgalatra keriilt-e, véltozott-e a
fels6vezetéi miikodésmod, stilus, egylittmikodés? Azaz fejlodott-e a felsdvezetdi

magatartis?

A megfogalmazott két kérdés a ,,megélt kultarara” vonatkozik. Egyes felsdvezetok szaméara
csak ez jelentheti a hitelessé valast, s igy fontosabb is, mint a kiilonféle értékgazdai
intézkedések és akciok.
...Tehat mindig van olyan dontési helyzet a cégnél, amikor ezeket a kérdéseket azért fel kell tenni. Es ez
sokkal fontosabb szerintem, mint néhany kis akciot tenni. Az akcionak ott van szerepe, hogy erre

rairanyitja a figyelmet, de ezek szerint az értékek szerint élni, ahhoz mélyebben kell megérteni ezeknek az
értékeknek az igazi jelentdséget. (felsdvezetd — kiemelés télem, G.A.)

A felsdvezeto egy feliilrél-lefelé gordiilo oktatasi program példajaval illusztralja is, hogy mire

gondol:

Nem kovetelhetem a munkatarsamtol azt, hogy 6 feszesen, komolyan, alaposan felkésziilve vezesse le az
6 munkatarsainak, ha én nem ugy vezetem le neki. Tehat mondok egy példat: ha én egy-két értekezlet
szlinetében akarok atesni ezen az anyagon, akkor ezt 6 mar el6 se fogja venni, mert én azt feltételezem,
hogy ennek a lendiilete mindig fogy, fogy, ahogy halad kifelé a végekre. ... De igen is, én erre nem
sajnalom a pénzt, és személyesen moderdlom, és magam is felkésziilok, kiegészitd programokat
szervezek, s6t még reggel is leiilok kiértékelni, hogy mit tanultunk, mit visziink haza. ... En azért
mondom, hogy itt a kultaranal is, — szerintem a kultara értékek szerinti miikodés, dontéshozas és
vezetdként vald viselkedés sokkal fontosabb, mint az akcidknak a kipipalasa. (felsévezetd)

Ez tehat egy olyan példa, amely pozitiv vélaszt ad az eldbb felvetett mindkét kérdésre:
egyrészt dnmagara vonatkoztatja a hiteles, példamutaté miikodést, mint elvarast; masrészt a

konkrét esetbdl a vallott elvekkel koherens mukodés is kiderul.

Ez az eset azonban inkabb a kivétel volt, s nem a szabdly. S nemcsak a tudatosabb
felsdvezetdi mikkodés szempontjabol volt az (2. kérdés), hanem a tekintetben is, hogy a VKP-
nak ez az Oniranyuld értelmezése egyaltalan megjelent valamely felsévezetd elbeszélésében
(1. kérdés). Marpedig az elemzés soran azt is érdemes figyelniink, hogy mir6l NEM beszélnek
az interjualanyok. Nos, a felsévezetOk errdl, tehat sajat miikodésiik tudatositdsardl és
fejlesztésének igényérdl csak elvétve szoltak. A sajat magatartas-mintakra valo reflexio
nagyon ritka volt, az ,¢értékek jobb apolasa” jellemzben tovabbi akciokat, wjabb
intézkedéseket jelentett. Osszességében is inkabb — a tdbbes szamot hasznalva — a kozos
igazgatosagi akciokrol szoltak a felsGvezetdi elbeszélések, sajat felismerésekrol, tanuldsrol

alig.

259



Mi a helyzet a felsovezetdi csoport tanulasaval? Hiszen lathattuk, a programinditd interjuban a
vezérigazgatd (is) megfogalmazta a tapasztalati tanulds sziikségességét, az Igazgatdsag
mukodésére valo reflexio fontossagat. A kapott valaszok azonban azt mutatjak, hogy ez
elmaradt: sem a VKP sordn, sem utdna nem vonatkoztattdk sajat csoportmiikodésiikre a
megfogalmazott értékeket, s ez fel sem merﬁlt@. Mint ahogy az Igazgatosagban (k6zdsen) az
a reflektiv kérdés sem vetddott fel, hogy értékgazdakként egyaltalan mit is jelentene a ,,jo

értékgazdai miikodés”, melyek a szerepbdl fakado legfobb dilemmak, nehézségek.

Mindennek hatterében — mas tényezOk mellett — persze ott lehet, hogy a felsdvezetdk
alapvetden elégedettek voltak sajat miikodésiikkel, azt a meghirdetett értékekkel koherensnek
érezték. Bar a hivatalos, vallott szinten fontosnak tartottak a hitelességet/példamutatast, sajat
felsdvezetdi mitkodésiik hitelességének, értékekkel valdé kongruencidjanak megkérddjelezése
¢s feliilvizsgalata nem meriilt fel. Ezt az interpretaciot nem céfolja, de kissé arnyalja, hogy
egymds magatartasdt viszont Osszevetették a megfogalmazott értékekkel; s néhanyan itt
tapasztaltak is kisebb hidnyossagokat.
Egyesek nem ugy viselkednek, mint azt az értékekben megfogalmaztuk. Velik az egyiittmiikodés nem

olyan, mint kéne. ... Jelzés kéne az értékgazdaknak, hogyha olyat tesznek, ami az értékeknek ellentmond.
(felsévezetd)

A felsdvezetdi csoport én-képe ezzel egyiitt is inkabb pozitiv: egymadsrol altalaban ugy
nyilatkoztak, hogy megfeleléen képviselik a hirdetett értékeket, s altaldban is elkotelezettek a
VKP irant.

Az a benyomasom, hogy jelenleg két tabor all egymassal szemben: egy kis tdbor a felsévezetok, akik

igyekszenek ¢élévé tenni ezeket az értékeket. Van emellett egy nagy csoport, 6k egyelére varakozd
allasponton vannak. (felsdvezeto)

Szeretném hangsulyozni, hogy ebben a részben is, csakugy, mint az eddigiekben, a folyamat /
a jelenség megértésre torekedtem: annak bemutatasara, hogy a felsdvezetok miként €lt€k meg
a Vallalati Kultira Programot és folytatasat, s miként csapddott le sajat jelentésvilagukban (és
miként nem). Azaz nem volt célom a felsdvezetok mindsitése, s a fentieket nem is akként

ol

érdemes értelmezni—.

5% Bar most a felsévezetsi csoport tanuldsa van a fokuszban, természetesen itt kiilonds erével felmeriil a kiilsé
tanacsadok szerepe, tevékenysége, feleldssége is.

% Az interpretativ megkozelités egyébként is figyelmeztet: a helyi jelentésvaldsag kontextusaban, ,,onnan nézve”
egyébkent is ,,éppen az a természetes, ahogy 6k értelmezik”.
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A kultura-értékek gondozasa: belsd meggy6z0dés versus kiilsé megfelelés

A korabbiakban mar lathattuk, hogy a fels6vezetok szaméra sajat értékgazdai szerepiik
elsésorban kiilonféle intézkedések és akciok megvaldsitasaként értelmezddott. Az is kidertilt,
hogy ez plusz feladatként adddott hozza sok mas, reszort-iranyitdéi és Ossz-vallalati
felelésségiikh6z, mikdozben — ugy tlnik — gyakorlati oldalrol kevés segitséget jelentett a
mindennapi munkavégzésben. A kultura-fejlesztésnek emellett inkdbb kozvetett, hosszu tava
haszna van, mig direkt médon nem hat a (rovidebb tavll) pénziigyi eredményességre, ami
viszont elsészamu prioritas. Erthetd, hogy komoly dilemmaként meriilt fel, miként is tudjak
ezt az 0j, extra feladatot (is) megfeleléen ellatni. A kérdést interjlialanyaim onmaguktol

vetették fel, definialva a most kifejtésre keriild témat.

Az elsodleges dilemma az, hogy a kisebb léptékil, jol azonosithato akciok-e a megfelelobbek,
vagy belefogjanak nagyobb, atfogd kezdeményezésekbe. A kisebb akcidkat konnyebb
,»Kipipalni”, hiszen egyszeriibben megvalosithatok, latvanyosabbak, és a célcsoportok felé is
jobban kommunikalhatok. Az értékgazda szdmara is ,,kifizetdd6bb”, hiszen azt érezheti, hogy
valdban tett valamit a gondjaira bizott érték &polasaért, végsé soron a vallalati kultara
fejlesztéséért. Ez fontos akkor, amikor egyébként is van némi lelkiismeret-furdalas az
emberben — amire beszélgetdtarsaim koziil tobben is utaltak. A nagyobb, atfogo
kezdeményezésekkel mas a helyzet: mivel itt rendszerek €s struktirak atalakitasarol lenne sz6
(pl. Uj szervezeti egység létrehozésa), ez sok plusz feladatot és problémat rak az értékgazda
vallara. Raadasul az eredménye sem olyan biztos, nem is olyan latvanyos, igy nehezebben
kommunikélhatd. Hosszu tavon mégis ez a hasznosabb a vallalat szamara — legalébbis a

kovetkezd idézetben ez fogalmazodik meg.

Tehat elvezet ez a tipust gondolkodas oda, hogy nagy horderejii akciokat inditasz el, de nagyon nehéz a
pipat mellé tenni, hogy azt én megcsinaltam. Hanem elkezded csinalni. Na most nagyon egyszerii lenne a
munkatarsaknak irni egy levelet, hogy ,.Holnaptél az iigyfelekkel baratsagosabban kell targyalni!”. Es
akkor ezt ki lehetne pipalni. Itt meg millié problémat veszel a nyakadba, hogy akkor most ki legyen az,
hogy legyen, hogy tartjuk nyilvan, egyebeket, és nehéz kimutatni, hogy: ”"Na, én ezt megcsinaltam!”.
Nem csindltam meg, csak csindlom. Lehet ilyen kis horderejii pici kis akcidkat inditani, ami lehet, hogy a
munkatarsak szdmara még egyértelmiibb iizentet is hordozna, de lehet, hogy altala a cég maga nem lenne
jobb. Mert amint ez nincs ott, a hatas elkezd jra csokkenni. Mig a masik esetben csak 1étrehoztam [egy]
idegrendszeri palyat, ami miikddik, hosszan €s tartdsan. (felsdvezeto)

Az idézett felsdvezetd preferencidja ugyan egyértelmil, de valodi dilemmaként fogalmazza

meg a kérdést, mar csak azért is, mert latja: mindkét értékgazdai gyakorlatra lehet példat
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talalni. Marpedig természetes, hogy a felsévezetdk szeretnének megfelelni felvallalt

feladataiknak

Az elsddleges dilemmanak azonban van egy mélyebb, rejtettebb vetiilete is; erre a
fels6vezetok koziil néhanyan, s csak burkolt modon utaltak (viszont masok egyértelmiibb
megfogalmazasai segitették az értelmezést). A ldtszat-intézkedésekrol van szo. Kialakult
ugyanis egy olyan felsovezetoi gyakorlat is, melyet inkabb a kiilsé elvardasoknak valo

megfelelés motivalt, mint a belso késztetés a vallalati kultura valodi fejlesztésere.

Beliilrol jovo késztetés esetén kifejezetten a vallalati kultura fejlesztésére indit a felsGvezetd
akciokat — olyanokat, melyekre egyébként nem keriilt volna sor, illetve, melyeket emiatt
jelentds valtoztatdsokkal valositanak meg (pl. mar kordbban eldont6tt programok atalakitasa,
rendszeresen ismétlodd intézkedések ujragondoldsa). A kiilso megfelelés adltal vezérelt
magatartas ehhez képest azt jelenti, hogy mar korabbrol létezd, vagy mar egyébként is
tervezett intézkedéseket ,,adnak el” a vallalati értékek gondozasaként. Tobben is a ,,cimkézés”
fogalmat hasznaltak erre. De az interjukon magam is talalkoztam tobb olyan felhozott
példaval, amely ,,gyanus”-nak tlint szamomra, s explicit rakérdezés esetén kideriilt, hogy ezek
az akciok valoban nem csak a VKP-hoz kapcsolédnak. A definialt tiz véllalati érték erre a
»cimkézésre” egyébként lehetdséget is ad, hiszen — mint arra mar egy felsdvezetd is utalt —
koziilik tobb 1is az Tlzleti racionalitdst ,,mondja ki”, kultara-érték formajaban (pl.
Ugyfélkdzpontlisag, Piacorientacio). Végiil is alapvetéen az adott értékgazda belsd
elkdtelez6désén (és a kiilvilag elvarasain) mulik, hogy egy-egy akcié kezdeményezésekor
»tényleg” a vallalati kulttra fejlesztése lebeg-e a szeme el6tt, vagy inkabb a latszatot kivanja

fenntartani.

Egy-egy akciordl , kiviilrél” természetesen nem lehet eldonteni, hogy melyik kategoéria, de itt
nem is ez az érdekes. Szamomra tovabbra is a felsOvezetdi jelentésvilag megértése a fontos.
Marpedig az kideriilt, hogy a felsdvezetdi logika részeként megjelentek a latszat-
intézkedések, vagy legalabbis az a gondolat, hogy az értékgondozas ilyen modon is
lehetséges. De ne zarjuk ki, hogy egyéb leterheltségeik mellett egyes felsévezetokben
,valoban” felerésodhetett a formai megoldasokra valo késztetés.

Mindig van alternativa, hogy mit valasztok, hogy most mit végzek el. ... Biztos, hogy el lehetne menni

olyan iranyba is, hogy az ember, amit amigy is megcsinal, utana elkezdi kipipalni, hogy ez ennek, ennek

felel meg. En az ilyet nem szivesen csinalom, mert sajat magamnak nem hazudok, ha azt kell tenni, akkor
mar régen rossz.
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(kutato) Nem zarod ki, hogy ez massal elofordul?
Nem zarom ki, hogy massal eléfordul. En inkabb elvallalom, hogy nem csinaltam meg.

(kutato) Miért kell neki — maganak kell igazolnia, hogy amit csindaltam, az tulajdonképpen a kultira?
Vagy pedig masnak kell?

Szeretné a lelkiismeretét megnyugtatni.
(kutato) Ez egy onigazolas, vagy a rardtt feladatok bemutatasa a fonokének vagy felettesének?

Nem is, inkabb az, hogy mindenkinek van a reszortbdl adddé feladata, a projektvezetésekbdl adodod
feladata, a stratégiai folyamat-felelésségbdl adodo feladata, és hat van neki ez a kulturdlis rendszerbol
adodo sajat felelossége, amit Ugy elosztottunk egymas kozott. Az ember ugye igyekszik ennek
megfelelni, de hat amikor becsap az istennyila, ... akkor az ember kevésbé tud erre koncentralni...
[nevetés]

(kutato) De szokott lenni ilyen ranézés ...?

Szoktunk errdl targyalni az Igazgatosagon, hogy ki mit végzett. ... Akkor elkezd gondolkozni: ,,Na volt-e
olyan, amit én csinaltam? O, hét ilyen volt!”. A masik meg azt mondja, hogy ,,Hat még nem csindltam
meg, de mar vannak jo elképzeléseim, csak hat a prioritdisban mas iranyaba mentem, ez a szokasos
munkahelyi dolog”. (felsévezetd)

A fenti idézetben fontos észrevenni, hogy a felsdvezetd elsddlegesen a ,,sajat lelkiismeret
megnyugtatasaval”, azaz a felvallalt felelosség ellatasanak (belsd) igényével magyarazza a
kialakult magatartasformakat. Minderre viszont raerdsithet, hogy az Igazgatdsag elvarasainak

is meg kell felelni.

A fels6vezetok elbeszéléseiben mindkét felsdvezetdi magatartasmintara akadt példa. Sot volt,
aki magan az interjin gyakorolt onkritikat, elvallalva a ,,nem-teljesités” felel0sségét. Példaul
az a felsOvezetd, aki a kultira-téma irant eredendden elkotelezett volt, s aki az érett,
feleldsségvallalo magatartas fontossagat is gyakran hangsulyozta.
... de ez nem azt jelenti, hogy ezek az értékek meg is valosulnanak, hogy ezek a gyakorlatban is
ugyanennyire prioritds lennének. Itt elég erds hianyossagok vannak ... En magam vagyok az
Igazgatosagon beliil az [X érték] gazdaja, és tényleg egy kicsit elmaradasban vagyok. ... ... De mint

menedzsment is sok hibat kovettiink el a kommunikacidoban — mi is emberek vagyunk... [nagy kivaras,
sOhajtas] ... Nobody is perfect.... (felsbvezetd)

Mas felsdvezetdk szamara viszont ugy tlinik, kevésbé volt magatol értetddo a feleldsség ilyen
felvallalasa, 6k mindenképp teljesiteni szerették volna az elvarasokat. BeszélgetStarsaim
koziil — masokrol(!) — legalabbis tobben igy gondoltdk. Azaz a valddi vezetdi elkotelezettség
legfobb indikatora nem O6nmagaban az, hogy ki mennyi akciot inditott értékgazdaként; sot,
akar az is elképzelhetd, hogy kisebb értékgazdai elkdtelezettség mellett is sok, kdnnyebben
,kipipalhat6” akcidt inditott valaki.
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Csak emlékeztetésképp: célom most sem a mindsités, hanem tovéabbra is a felsOvezetdi
jelentésvilagot mutatom be. S ugy tlinik, hogy a felsévezetod jelentésvilagra a VKP oly mddon
is visszahatott, hogy a tényleges akciok mellett a latszat fenntartdsat szolgald tevékenykedés
is megjelent. De a VKP visszahato/Onirdnyuld jelentései alapjan ez természetes is, hiszen az
adott felsévezetok szdmara ez onmaguk ¢és a kiilvilag megnyugtatasat biztosithatta, mikozben

nagy kart ezzel nem okozott.

Nemcsak az adott vezetd belsd elkotelezettségétdl, hanem a szamadra relevans kontextustol is
alapvetden fligghet, hogy melyik megoldast valasztja. Nem mindegy, hogy kozvetlen
kornyezete mit fogad el, mit jutalmaz, mit utasit el. Az értékgazdai tevékenység (és altalaban
a felsdvezetdi felelosség) szempontjabdl az Igazgatosag tekintheté ennek a relevans
kontextusnakm De vajon mi volt egymas felé az elvaras: elég volt-e, ha az értékgazda ,,fel
tudta mutatni” az akciokat, vagy fontosabb volt, hogy tetteinek belsé motivuma és/vagy
,valodi” tartalma legyen. Ilyen szempontbol sokatmondo a kovetkezé felsdvezetdi vélemény.
Szerintem mi a tetteinkben jobban kovetjiik ezeket az értékeket, csak mivel ezt nagyon nehéz szdmon
kérni, vagy definialni, hogy akkor az mit is jelentett, ezért csinalgatunk ilyen kisebb akcidkat, amit
konnyt ... Kisebbek, de jobban fel lehet irni a zaszlora. A masiknak van joval tobb haszna. ... Azzal [az

Igazgatosagon] kevéssé foglalkozunk, hogy ... mit tettem a munkam soran masként. Hanem inkabb azt
nézziik, hogy milyen akciot inditottunk. Szerintem a masik fontosabb. (felsdvezetd)

A fels6vezetd elmondasa alapjan az a furcsa helyzet alakult ki, hogy ugyan a kovetett
magatartasuk alapvetden 6sszhangban van a vallott elveikkel (a kivanatos értékekkel) egymas
kozott els6sorban mégis a konnyebben ,,mérhetd”, kézzelfoghatobb, ,,zaszlora irhatd” akciok
valtak mércévé. Ez értékekkel koherens (hiteles) magatartds és/vagy a nagyobb ivii
intézkedések viszont kevésbé keriilnek elismerésre. A szavakbdl az is érzddik, hogy az idézett
felsdvezetd ezt nem helyesli. Raadasul valddi dilemmat okozhat az értékgazdai felelosség
értelmezésében, s ez igy hangozhat: ,,Akkor teszek-e jobbat, ha eleget teszek a — kdnnyebben
teljesithetd, egyben jutalmazd — kiilsé elvarasoknak, vagy akkor, ha mindezek ellenére

il

,valodi” akciokat kezdeményezek, mert ez a belsé meggy6zddésem?”

S itt ismét csak a vezérigazgato szerepét kell kiemelni, hisz’ lathattuk, a VKP leginkabb az 6

sziviigye volt. Tobbek véleménye szerint az Igazgatosagban egyébként is 6 a meghatarozo.

" Természetesen a szervezet (az alsobb szinten dolgozdk), illetve az ligyfelek is jelenthetnék ezt a f6 kontextust.
De amint kideriilt szamomra, az alsébb szinteken mar magarél az ,.értékgazdasagrél” sem volt informécio. igy
nem nagy merészség azt allitani, hogy az értékgazdai szerep szempontjabol nem ez, hanem az Igazgatosag volt a
relevans kontextus a felsGvezetok szamara (azaz kolcsondsen egymas szamara).
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Eppen ezért perdontd lehet, hogy 6 milyen elvarasokat tamaszt az értékgazdakkal szemben
(beleértve a sajat magaval szemben tdmasztott elvardsokat is). Mivel azonban errél nincs
kozvetlen informaciom, csak azt konstatadlhatjuk, hogy — sajat elmondésa alapjan — 6 nem
¢rezte ezt a kettOsséget, teljesen elégedett volt a felsdvezetdi elkotelezOdéssel. (Igaz, a
kovetkezd idézetbdl némi bizonytalansag is kiérezhetd, s igy lehet, hogy inkabb a vagyott,
mintsem az ténylegesen érzett felsévezetdi azonosuldsrol kapunk informaciot).

[Arra a kérdésre valaszolva, hogy megitélése szerint a jelenlegi Igazgatosag mennyire — hany
szazalékban — kotelezédott el a VKP és a vallalati értékek irant]

Nem tudom megmondani, szerintem nem volt, azt kell mondjam; ennek ellenére azt mondom, hogy széz
szazalék. Miért ne mondhatnék szaz szazalékot? Szaz szazalék!

(kutato) Mondjad azt, amit mondanal.

Szaz szazalékot mondok, mert teljesen, mert gy érzem, hogy mindenki azonosult ezzel a projekttel, ezzel
a témaval és semmi kiilonoset vagy kivetni valot nem talaltunk. Mindenki szeretné a sajat értékét még
tokéletesebbnek latni, megvalosulni.

Osszefoglalva: az értékgazdai tevékenység fo fokuszat jelentd kiilonféle akciok lehetnek
nagyobb vagy kisebb; illetve tartalmi vagy latszatot fenntarto intézkedések. A jol
megragadhatd akcidk sok szempontbol ,,jutalmazobb” hatasuak: (1) az értékgazda lathatja
sajat eréfeszitéseinek eredményét; (2) az érintettek szamara kézzelfoghatobb, latvanyosabb;
(3) rdadasul a felsdvezetdi korben is, s a vezérigazgatd altal is elsdsorban ezek keriilnek
elismerésre. De azokban az értékgazdakban, akik belsd elkdtelezddése nagyobb, és inkabb a
tartdsabb hatdsu megoldasokban gondolkodndnak, kialakulhat egy belsé dilemma sajat
szerepiikkel, felel6sségiikkel kapcsolatban. Ugy tiinik, szdmukra semelyik megoldas nem

jutalmazo.

A vallalati kultira, mint retorikai eszkoz az érdekérvénvyesitéshez

A Vallalati Kultira Program felsdvezetdi visszahatdsat elemezve most egy olyan értelmezést
mutatok be, amely mar rogton a legelsd interjun felmeriilt — beszélgetStarsam vetette fel, s
érvényességét késobb masok is megerdsitették. Nem csoda ugyanakkor, hogy ezt senki sem
Onmagara, hanem masokra vonatkoztatta: a szervezeti valosdg nehezen felvallalhato
dimenzidja ez, hiszen a szervezeti érdek, az érdekérvényesités €s a szervezeti politizalas

jelenik meg benne. Bar a VKP fels6vezetdi lecsapodasdnak ¢és felsOvezetok altali

! sajat megfogalmazasom, explicit médon senki nem mondta igy.
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»felhasznalasdnak™ nem ez a legjellemzdbb formdja, része annak, ezért fontosnak tartottam

bemutatni.

Korabban szoltam arrdl, hogy a VKP ugyan kevés gyakorlati segitséget jelentett a
felsévezetdk mindenapi munkavégzéséhez, egy konkrét alkalmazasa mégis kialakult: a
vallalati értékek hivatkozasi alapként keriiltek felhasznalasra — egy-egy felsGvezet6i dontés
alsobb szintek felé torténo indoklasara, alatamasztasara. Retorikai eszkozként az értékek
azonban nemcsak az alsobb hierarchiaszintek felé, hanem az egymas felé¢ irdnyulo
kommunikécioban is alkalmazhatdak: a felsévezetdk felismerték, hogy a megfeleld értéke
torténd utaldssal megtdmogathatjdk mondandodjukat. Olyan esetekben is hivatkoztak rajuk,

amikor azok — interjualanyaim véleménye szerint — latszélag ,,nem illettek oda”.

(kutato) A vallalati kultura az utobbi idében eldkeriilt-e az Igazgatosagi iilésen?

Hivatkozasok voltak ra ... Egy ideje tudatosan figyelem, hogy ki mikor hivatkozik a vallalati kultarara...
Itt-ott hivatkozunk ra, de kétségem van afeldl, hogy ez valds tartalommal van-e feltdltve ... de nem lett
volna ill6 rakérdezni. (felsdvezetd)

A széndékom szerint a vallalati kultura téma aktualitasat firtatd6 kérdésre meglepd valaszt
kaptam. Eszrevehetjilk, hogy a felsGvezetd ugyan tobbes szam elsé személyt hasznal
(,,hivatkozunk ra”), mégis egyértelmii, hogy masokra gondol. Bar nem jelenti ki, hogy puszta
hivatkozéasokrdl lett volna szd, ezt sejtetni véli (,,kétségem van afeldl...”). A felsdvezetdi
korben ugyanakkor erre ,,nem ill6 rakérdezni”, hiszen az kemény konfrontaciot jelentene a

kérdez0 részérdl, ami nem illik bele az Igazgatdsag kulturajaba.

A felsévezetdi gondolkodasban a tiz vallalati érték egyébként is 0sszekapcsolodott az eltérd
szervezeti (rész)érdekekkel. Egy-egy vallalati érték emlitésekor példaul tobbszor volt az a
benyomdsom, hogy a beszéld valdjaban érdekekre gondol: a ,,Véllalkozobi-tulajdonosi
szemlélet” a tulajdonosi érdeket, a ,,Piacorientacio” pedig az Ertékesités, vagy az tigyfelek
szempontjait fejezte ki, mintegy szinonimaként. A kovetkezd idézet felsdvezetdi

fogalomhaszndlata is ezt tiikrozi.

[azzal kapcsolatban, hogy milyen mértékben szabad az iigyfelek igényét szem eldtt tartani] Biztos, hogy
van egy olyan mérlegelési pont, amikor [a felsévezetd] azt mondja, hogy ide az Ugyfél-orientacio, oda, ez
mar a gazdasagi sikerességet veszélyezteti, és akkor ,,szembe jovok™ a Tulajdonosi szemlélettel. A kettd
kozott kell egyensulyoznom, de biztos, hogy van ilyen. (felsdvezetd)

A mondottak egyszeriibben (az érték-kategoéridk hasznalata nélkiil, sajat interpretaciomban):

,»az ugyfelek érdekét csak addig a pontig szabad figyelembe venni, amig az nem assa ala a
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tulajdonosi érdeket”. Ugy tiinik azonban, hogy a felsGvezetSknek esetenként egyszeriibb
értékekrdl, mint érdekekrdl beszélni — talan azért, mert az értékekre vald utalds pozitivabb

kicsengésti.

Az ,érdek”-ek ,érték’-ekkel vald helyettesitése még magatdl értetéddbb akkor, ha nem a
kiils6 tigyféllel szemben, hanem az Igazgatosagon beliil kivanjak érdekeiket artikulalni. Mivel
a TARSASAG-ban az egyes reszortoknak jol kdrvonalazhatd, specifikus céljai és érdekei (is)
vannak, az adott felsdvezetd sokszor érezheti gy, hogy sajat (teriiletének) érdekeit csak a
tobbi felsdvezetdvel (teriilettel) szemben érvényesitheti. Ehhez tegyiik ismét hozza, hogy a
biztositd cégekre eleve jellemzd a szakteriiletek ,,beépitett érdekkonfliktusa”. Ugyan szd
nincs 0rokos csatarozasrol — sot, a felsévezetdk gyakran kifejezték a kozos érdek primatusat —
, a bels6 érdek-iitkozés ennek ellenére része a felsOvezetdi jelentésvilagnak. A kovetkezo
idézet kritikai olvasata elarulja, hogy felsdvezetdi értelmezésben a VKP / a vallalati értékek is

az érdekérvényesités eszkdzévé valhattak.

Na most ezeket [az értékeket] ugy szedtiik szét, hogy [minden érték] az arra az értékre leginkabb hatni
tud6 igazgatosagi tagnal van. ... [Nekem] sokan adnak valamilyen formaban jelzést .... én jol tudom
képviselni ezt az értéket. Tehat kelld impulzussal felvértezve tudok [az egyik igazgatd]-nal érvelni;
meggy6zddésem, hogy sokkal jobban, mint mondjuk [a masik igazgatd], akinek kevesebb kozvetlen
munkatarsa van. Es igy gondolom, hogyha sok kolléga elégedett, akkor nagy esély van arra, hogy a
tobbiek is azok lesznek. (felsdvezetd)

Az idézett felsOvezetd szamdra az ,,érték jo képviselete” azt jelenti, hogy az altala képviselt
allaspont megalapozott, mivel sokak véleményét tiikkr6zi, azaz er0s — szinte Osszvallalati —
érdeket jelenit meg. A ,kelld impulzussal valo felvértezettség” ennek megfelelden az

,»erosebb érdekérvényesitd erd” eufemisztikus megfogalmazasa.

A Vallalati Kultira Program, és az abban megfogalmazott vallalati értékek tehat — sok mas
értelmezésiik mellett — a fels6 vezetés szamara egy olyan jelentést is kaphattak, amely az
érdekkonfliktusokhoz, a szervezeti politizalashoz kotddik. Elsdsorban retorikai eszkozként
keriilt felhasznalasra: egyrészt nyelvet adott az érdekek megnevezéséhez, de ezen til —

hivatkozasi alapként — eszkozt is a sajat érdek hathatdsabb érvényesitéséhez.
Hivatkozasi alappa természetesen csak olyan kozegben valhat egy-egy vallalati érték-

kategoria, ahol ez egyébként legitimacioval bir. Az Igazgatdsag ilyen kozeg, hiszen a tiz

vallalati érték megvaldsitasat a felsd vezetés fontos célként irta fel a zaszlora. A legerdsebb
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legitimitast pedig éppen a vezérigazgatd személyes elkotelezddése adtaEl. S egy ilyen
jelentés-kontextusban az a VKP érdekérvényesitésre torténd felhasznédldsa természetesnek,

nagyon is magatol értetddod felsdvezetdi magatartasnak tlinik.

XI.1.4. Masok befolyasolasa

Miutéan bemutattam, hogy a felsd vezetés milyen tartalmi jelentéseket adott a Vallalati Kultara
Programnak, illetve azt miként ,,forditotta le” dnmagara, ebben az alfejezetben a felsdvezetdi

befolyésolast értelmezem. Kutatasi kérdéseimnek megfelelden két szempontbol vizsgaltam:

1. Milyen természetii volt a befolydsolas: felsOvezetdi értelmezésben mennyire, és milyen
értelemben volt nyitott a folyamat (és milyen értelemben nem)? Inkabb az érintett
szereplocsoportokkal valdo dialégusra torekedtek, vagy inkdbb az egyiranyt
befolyasolasra?

2. Hogyan tortént a befolydsolas, azaz a felsé vezetés milyen csatorndk (tuddshordozok)

segitségével kivanta szandékolt tizenetét eljuttatni a célcsoportokhoz?

E két kérdés kijeloli a lényegi fokuszt. Megvalaszoldsukhoz a felsdévezetok kovetkezd

interjukérdésekre adott valaszait vettem figyelembe:

*  Mirdl szolt a VKP? Mi volt a legfobb célja?

* Mennyire volt ez egy nyitott folyamat, ¢s miért?
* Kik voltak a program kritikus szerepl6i?

* Min mulott leginkabb a VKP sikere?

* Melyek a VKP legfébb eredményei, mit nem sikertilt elérni?

Mivel retrospektiv kutatasrol van sz6, az interjuk elkészitésének idépontjdban az
interjlalanyok szamara mar lathatova valt, hogy a programmal mely célokat sikeriilt mar

elérni, és milyen tovabbi 1épésekre van sziikség.

2 Az alsobb szinteken az értékekre valo hivatkozéassal nem talalkoztam — vélhetbleg éppen az ebbdl fakado plusz
legitimacio hianya miatt.
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A befolyasolas jellege: a ..nyitott, demokratikus folyamat” értelmezése

Mivel kiilsé tanacsadoként a demokratikus diskurzus létrehozasa fontos cél volt szamomra,
kutatoként mar a kezdetektdl érdekelt, hogy a VKP soran a feliilrdl lefelé¢ iranyulod
befolydsolas mennyire valt nyitottd és interaktivva, s mely szempontb6ol nem; hogy a
folyamatot milyen értelemben nevezhetjiilk demokratikusnak, s mely értelemben nem. Az
interjuk alapjan gy tlinik, hogy ez a téma a felsdvezetoket is izgatta: tobben maguktol is
fontosnak tartottak kifejezni abbéli 6romiiket, hogy a VKP egy nyitott, minden munkavallalot
bevond folyamat volt. Megfogalmazasaik elemzése alapjan kideriil, hogy a ,nyitottsag”
fogalmat 6k harom eltérd, de egymashoz szorosan kapcsolodo értelemben hasznaltdk. Nem
kevésbeé érdekes, hogy ugyanakkor milyen — lehetséges — vetiileteit hagytak figyelmen kiviil.
E fogalomhasznalat megértésével ujabb betekintést nyerhetiink a felsdvezetdi jelentésvilagba,

a felsdvezetdi befolyasolas természetébe.

A teljes szervezeten vegiggordiilo, mindenkit bevono workshopok

A felsOvezetok az interjuk soran tobbszor is kiemelték, mennyire fontosnak tartjak, hogy a
Viéllalati Kultra workshopok legordiiltek egészen a hierarchia legalsé szintjéig. Ez, amint
mar lathattuk, szdmukra egyrészt szimbolikus értelmii, hiszen mutatja az Igazgatdsag
elkotelezettségét. Legaldbb ennyire 1ényeges azonban a folyamat participativ, demokratikus
jellege: hogy mindenki részt vehetett benne, sét, — elvileg — minden munkavallalét aktiv
bevonodasra késztetett. A felsOvezetdkben sajat vezetési stilusukrol egyébként is az a kép ¢€l,
hogy demokratikusan iranyitjak a vallalatot, s ezt is tartjadk a kovetendd idedlnak. A VKP
ezzel egyiitt kiilonleges: ilyen atfogd participaciora még nem keriilt sor a TARSASAG vagy

elod-vallalatainak torténetében.

Az azonosulast nagyon sokban segitette ez a kultira workshop rendszer. Végiil is rengeteg otlet — és
szerintem ez j6 dolog volt - , hogy egy ilyen 6tletkatalogus allt a végére dssze, hogy mondjuk az Ugyfél-
orientaltsdghoz mi minden kellene. Az volt a jo, hogy ez nem egy feliilrl jovo kijelentésként, ,.isteni
szikraként” ment végig — mert hat az nem annyira ment volna —, hanem szépen Osszeraktuk, igy egytitt.
Es egy-egy témahoz rengeteg javaslat és 6tlet hangzott el ... Ez volt szerintem a jo, hogy végiil is nagyon
nyitva hagytuk, és egy nagyon széles demokratikus korbol jottek dssze ezek az elvek. (felsévezetd)

A VKP folyamatban a participacio, s igy a demokratikus elv tehat a workshopok segitségével

érvényesiilt - a workshop a participacio €s a demokracia terepe, eszkoze és szimbdluma is
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volt. Az idézetbdl az is kideriil, hogy az egyiranyu felsdvezetdi befolyasolast a beszéld ugyan
nem is partolnd, de ebben a szervezetben egyébként sem l4tna redlisnak. A participacionak és
a demokratikus vezetésnek ugyanis nagy hagyomanyai vannak a LENDULET-nél. Nem csoda,
hogy a Vallalati Kultara Programot volt, aki mar 6nmagaban is ,,LENDULET-es”-nek tartotta,
olyannak, ami a kordbbi TAPASZTALAT-ban elképzelhetetlen lett volna. Eszerint viszont a
VKP, a vizesésszeriien lefelé gordiilo workshop-lancolat mar énmagaban is terjesztette, s

tovabb erdésitette a LENDULET-kulturat.

Nagyon sok helyen arrdl szolt, hogy a vezetdm leiil velem beszélni ilyen dolgokrdl. Azokon a helyeken,
ahol ugye ez eddig nem volt divat. ... Most képzelj el egy volt TAPASZTALAT kirendeltséget, ahol még
értekezlet sem volt soha. Most ehhez képest ilyen dolgokrdl beszélgettek, a vezetd is ott volt.
(programkoordinator)

A VKP-t a fels6 vezetés eleve participativ formaban képzelte el; ezt az elvarast a
vezérigazgatd mar az inditd interjun megfogalmazta. A TARSASAG-ot a konkurencianal
altalaban véve is demokratikusabbnak tartjak. Biiszkék is erre: a lapos hierarchiara, a relative
alacsony hatalmi tavolsagra, a feleldsség alsobb szintekre vald delegalasara — ezek a
LENDULET multjanak szivesen felvallalt orokségei. A felsd vezetés szamara a Vallalati

Kultara Program igy egyben sajat ,,demokratikus vezetdi” énképét is megerdsithette.

Mint mar lattuk, néhany felsvezetdnél emogott hatarozott, tudatosan megfogalmazott
emberkép van: az érett, feleldsséget vallald, Oniranyitdé munkavallalo idedlja. Szamukra
magatol értetddd — s ide tartozik a vezérigazgatd is —, hogy a VKP-nak kiterjedt participacion
kellett alapulnia: 8k nem ,,adni akartak valamit”, hanem mindenkit bevonni a TARSASAG (a
szervezet) kozos fejlesztésébe. A felsd vezetés mas tagjainal — tapasztalataim szerint — viszont
nincs ennyire tudatos emberkép, s igy — vélhetéen — naluk a VKP demokratikussdganak

fontossaga sem volt ennyire atgondolt.

A vallalati értékek kozos meghatarozasa

Az el6zOekben a ,,folyamat” nyitottsagardl volt szo. A felsdvezetdk értelmezésében azonban a
»tartalom nyitottsdga” is bizonyitja a VKP demokratikus jellegét. Vagyis az, hogy 6k csak
»ajanlatot tettek” a kivanatos értékekre: az indit6 felsdvezetéi workshopon ugyan Ok
definialtak a 10 értéket, de a szervezet alsobb szintjei ezt kiegészithették, vagy (részben) el is

utasithattak.
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Mas kérdés, hogy az alsobb szintli workshopokon csak elenyészé szdmu konkrét javaslat
sziiletett az értéklistaval kapcsolatban. Igy a zaré felsdvezetéi workshopon végiil mégis az
eredetileg javasolt tiz értéket fogadtak el, valtoztatdas nélkiil, immar kozos ,,Vallalati
értekeink”- ként (ezutan mar igy szerepelt a vallalati kommunikéacioban). Engem az lepett
meg, hogy felsdvezetdként ezt visszaigazoldsként, megerdsitésként is lehetett értelmezni:
annak bizonyitékaként, hogy a felsd vezetésnek ezek szerint jO képe van a szervezeti

viszonyokrol.

Az értékek nem valtoztak. Tehat az, hogy mi az értékeket elére javaslatként leadtuk, és utana, hogy
ezeket teljesen elfogadta a cég, ez mutatja szerintem azt, hogy azért az Igazgatosagnak elég jo képe volt
még a vallalatrol magarol, arrél, hogy mik lennének fontosak a k6zds hétkdznapjaink soran. (felsdvezetd)

Ennek az értelmezésnek a hatterében az az — alsobb szinteken hallott, de ezek szerint a felso
vezetést is izgatd — kritika allhat, mely szerint az Igazgatosag mar elveszitette a kapcsolatot a
mindennapi valdsaggal, nem tudjdk, mi is torténik a szervezetben. Marpedig egyes
felsdvezetok szamara ez fajdalmas birdlat lenne, hiszen annak idején maguk is a legalso
szinteken kezdték, és erre a mai napig biiszkék. A VKP e mozzanata most jra megerdsithette

Oket a szervezet mindennapjaihoz val6 kapcsolatuk érzésébenE"!

A helyi leforditas, konkretizalas és megvalositas szabadsaga

A VKP nyitottsagat legerdteljesebben az bizonyitja szamukra, hogy az érték-kategoridk
konkrét értelmezését €s akciokba torténd leforditdsat mar egy az egyben rabiztdk az adott
egységekre. Azaz nem volt cél, hogy szigort eldirassa vagy magatartasi szabalyzattd valjanak
a megfogalmazott értékek; a vezérigazgatd tobbszor is kifejtette, hogy szeretne elkeriilni
barmiféle uniformizéaladst. Mas felsévezeték is a folyamat teljes ideologia-mentességét

hangsulyoztak, mint egyik {6 pozitivumat.

3 Pedig mas, kevésbé ,0nmegerdsitd” értelmezések is felmeriilhettek volna, talan fel is meriiltek egyes
felsdvezetokben. Példaul:

1. A tiz érték-fogalom talan tul tag, ,,minden belefér”; esetleg tulzottan trivialis.

2. A moédositod és kiegészitd megjegyzések elmaradasa lehet, hogy az alsobb szintek érdektelenségét tiikkrozi.

3. Talan maga a workshop design és/vagy a workshop-moderacié sem tamogatta eléggé az értékkategoriak
kereteinek kitagitdsat, ujradefinidlasat. Erre vonatkozéan volt — igaz, nem felsOvezetdi, hanem
programkoordinatori — kifogas.

A ,Tradicié” esetében nem fogadtdk el ,sajat tradicidjukként” a konszern torténelmét, a ,Munkatars-
kdzpontusag”-ot pedig az alsobb szintek ,,fizetési kérdés”-ként értelmezték.
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...[U]gy gondolom, hogy ez kellett ahhoz, hogy az 6 szamukra [azaz az alsobb szinten 1évék szaméara —
G.A.] is vilagossa valjon ez a fogalom, hogy vallalati kultira, meg az elemek. ... En nem azt mondom,
hogy ez egy kdbevésett valami, vagy egy ilyen ,,Bibliaszeri”, hogy allanddéan ez lebegjen a szemiink
elott, de egy értelmes iranymutatast adhat. (felsdvezetd)

... nem egy bigott vallasként keriilt bevezetésre ... (felsdvezetd)

S a felsdvezeték valoban komolyan gondoltdk ezt: ugyan a VKP elején kivanatos
magatartdsmintdkat is definidltak az értékekhez, konnyen elfogadtdk azt a tanacsadoi
javaslatot, hogy ezekbdl csak néhany illusztrativ példa ,,menjen tovabb” az alsobb szintek felé
— nehogy ezzel is korlatozzék a helyi értelmezés szabadsagat. A felsdvezetok szamara a helyi

értelmezés és akciokba torténd leforditas volt Iényeges, nem annak konkrét tartalma.

E nagy ,szabadsag”-ot az a felsOvezetéi meggy6zddés igazolja, hogy a helyi szintek a
lényegesek, hogy leginkabb a helyi vezeton mulik a vallalati kultira formaldsa. A felso
vezetés altalaban véve is a helyi vezetOket, leginkdbb a kirendeltség-vezetoket tartja a
kulcsszereploknek (lasd a kovetkezd témat). S a VKP soran valoban sok 1ényeges dontést
rabiztak a helyi vezetére — mind a workshop koriilményeit illetéen, mind a workshop uténi
id6szakban. Abban ugyan nem donthetett, hogy meg kivanja-e tartani a workshopot (hiszen az
kotelezé volt), de az idépontot, helyszint, csakugy, mint a folyamatot moderald kultara
konzulenst (oktatdt) maga valaszthatta meg. A workshop utan pedig senki sem kérte szamon a
vezetotol az értékek elomozditasat szolgald helyi akcidkat. Az alapelv az, hogy tigyis a helyi

vezeton mulik, hogy mit kezd a Vallalati Kultara Programmal.

Bar hivatalosan nem, informélisan mindebbe még akér az is ,belefér”, ha egyes vezetdk
mégsem tartottdk meg sajat family-group workshopjukat. A VKP esetében ez nem
megbocsathatatlan biin, s6t, — ebben a kulturaban, s ilyen foka helyi autonémia mellett — ez

még valamennyire természetes is.

[arra valaszolva, miért is elégedett a workshopok - dltala vélt - 80 %-os megvalosuldsi szintjével]

Nem katonak vagyunk. Még a katonaknal sem lehetne 100 %-ban paranccsal behatarolni, de egy ilyen
szervezeti kultaranal meg abszolit nem.

(kutato) Teljesen elfogadhato szamodra, hogy 80, rossz is lenne, ha 100 lenne?

Ha valaki azt mondana, hogy 100, az elgondolkodtatna. (vezérigazgatd)

A fels6é vezetés tehat nagy szabadsagot kivant hagyni a helyi szinteknek. Mas kérdés, hogy

vajon a helyi vezetOk mindezt valdban ,,szabadsagként” élt€k-e meg; s ha igen, milyen
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értelemben: (1) inkabb ,,rabizasként” — azaz valodi feleldsségként (felhatalmazasként); vagy
(2) inkabb ,,rdhagyasként” (vagy magara hagyasként) — valami olyanként, amivel nekik nem

kell sokat torddniiik. Erre a késébbiekben fogok utalni.

A Vallalati Kultara Program nyitottsdga a felsd vezetés értelmezésében tehat mind a
befolyasolasi folyamat, mind a tartalom (10 érték), mind a megvaldsitds (akciok)
szempontjabol megvalosult. A VKP-ban az Igazgatésag nem irt eld konkrét
magatartasnormakat, nem adott utasitast konkrét akcidokra. Ez nem is volt cél, de az uralkodé
szervezeti kultura és a nagy helyi autondémia mellett nem is miikddott volna. Az értelmezés és
a konkrét akciokba valo leforditas ehelyett a helyi szintre volt rdbizva, mint ahogy az akcidok

megvaldsitasa (vagy meg nem valositasa) is.

Annak megértéséhez, hogy a felsdvezetdk szamdara mit is jelent egy fentrdl lefelé iranyuld
program ,,demokratikussaga”, roviden azt is érdemes megnézni, hogy mi az, amirél a VKP

nyitottsaga kapcsdan nem beszéltek, ami nem volt benne a gondolkoddasukban.

1. A participaci6 és beleszolas arra a kérdéskorre nem terjedt ki, hogy egydltalan sziikség van-
e a Vallalati Kultura Programra. Korabban lathattuk, hogy ez a felsdvezet6i korben sem valt
tényleges vitatémava, az alsobb szintek felé pedig egyaltalan fel sem meriilt. A felsévezetdi
értelmezésben ez a dontés az O jogkoriik, s értelemszeri, hogy az alsébb szintek mar

adottsagként talalkoznak a programmallﬁ.I

2. A folyamat nyitottsagaba és demokratikus jellegébe csak kevéssé fér bele az, hogy a
munkatarsak megfogalmazhassék az dket ténylegesen izgatd, valodi problémaikat. Senki nem
emlitette, hogy a folyamat participativ jellegét ¢ eszerint is mérné. A ,,nyitottsag” addig a
kérdésig jellemzéen mar nem terjed, hogy: ,, Tényleg a Vallalati Kultura Programra van itt
sziikség? Mi is itt a tényleges problema? o (Ezzel egyiitt az alsobb szintek kihasznaltdk ezt a
lehetdséget, és a kultira témdjan keresztiil modot talaltak az dket valoban feszitd problémak

kimondasara, igy valhattak a workshopok ,,panasznap”-pa)

b Tegyiik hozza, hogy markansan a kiilsé tanacsadok sem tették fel ezt a — sikeres OD szempontjabol pedig —
alapvet6 kérdést. (lasd késobb)
> Ezt a szintén alapveté kérdést sem fogalmaztak meg erételjesen a kiils6 tanacsadok.
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3. A folyamat nyitottsagdba a felsé vezetés értelmezésében nem tartozik bele, hogy egyébként
kotelezo-e részt venni a programon, vagy ez is szabadon valaszthato. llyen szempontbol a
VKP nem volt nyitott — minden vezetdnek el6 volt irva, hogy vegyen részt egy workshopon, s
ezutan szervezze meg €s tartsa meg sajat family-group workshopjat. Korabban lathattuk, hogy
ez alol maguk a fels6vezetdk sem voltak kivételek (noha néhanyuk szivesebben ,.elfelejtette”
volna). A VKP-nak az ebben az értelemben vett ,kotelezd jelleg”-ét, tigy tlinik, minden
felsdvezetd természetesnek vette: értelmezésiikben a demokratikus lebonyolitds, mint elv,

magara a workshop 1étére nem, csak megvalositasi modjara vonatkozik.

4. A felsdvezetok mondandojukban nem tértek ki arra, hogy milyen mértékben érezték
nyitottnak, participacidra 0sztonzének a workshopok kialakitasat (a workshop-design-t) és
levezetését. Igy arrél sem beszéltek, érzésiik szerint a kialakitas megfeleléen 6sztonozte-e a tiz
értek kiegészitését, modositasat. De mindez teljesen érthetd: a worshopok tematikajaért és
levezetéséért nem Ok voltak a feleldsek, jelentésvilagukban igy az nem is valt a nyitottsag /

demokratikus elv fontos sarokkovéeé.

Osszefoglalva: felsdvezetdi értelmezésben a befolyasolasi folyamat nyitottsaga és
demokratikus jellege sziikitett értelmli — azt jelenti, hogy az alsébb szinten 1évdk a felsd
vezetés altal kialakitott ,keretek k6zott” gyakorolhatjak a részvételt, s ez igaz mind a VKP
folyamatédra, mind tartalmara (a tiz értékre). A keretek ugyanakkor sem a folyamat, sem a
tartalom tekintetében nem kérddjelezhetok meg, a VKP célja, értelme és 1étjogosultsiga nem

vitatéma.

A befolyasolasi folyamat kulcsszerepldi, {6 eszkdzei

A kovetkezOkben a felsdvezetdi befolyasolds csatorndit és eszkdzeit, vagy tanulasi
szempontbol: a felsdvezetdi tudas hordozoit mutatom be. Az interjukban természetesen nem
»tudashordozokrol” beszélgettiink, hanem a VKP sikerességét befolyasold tényezokrdl és
szereplokrdl — arrdl, alapvetden kin vagy min mulott a VKP sikeressége. Mint latni fogjuk, a
leglényegesebbé a személyeken keresztiili tudaskozvetités valt, Sikertényezoként a
felsovezetok onmaguktol a kulcsszereploket emlitették, mig a befolyasolds mas, konkrét vagy
szimbolikus eszkozeire mar jellemzden én kérdeztem rd. A VKP tehat alapvetden ,,személyes

ligy” volt a felsdvezetdk megitélésében: a kulcsszereplok hitétdl és elkotelezddésétdl fliggott a
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tovabbgordiilés, a tartos hatds. Ez mind a szigoru értelemben vett VKP-ra, mind az azt kovetd

»megvalositasi” szakaszra igaz.

A Vallalati Kultura Program kulcs sikertényezOit legegyértelmiibben, legtudatosabban a
vezérigazgatd fogalmazta meg szamomra. Ez nem meglepd, hiszen a kezdetektdl fogva 6
gondolkodott tudatosan a programrol. Kulcsszereploket, valtoztatdsi modszertant ¢és

kommunikécids eszkdzoket egyarant emlitett.

(kutato) Kik a kulcsszereplok, illetve melyek a kulcstényezdk a sikeres folyamathoz?

Az els6 az Igazgatosag azonosulasa. A masodik a tanacsado és a jo metodika megtalalasa volt. Harmadik
a kovetkezetes végrehajtas ... Az alatt azt értem, hogy a family-group modszerrel a teljes hierarchian
végigment a folyamat. Negyedikként a kovetkezd szintek vezetdinek [a helyi vezeték — G.A.]
felkészitése. Otddik a folyamatos kommunikacio. ... (vezérigazgatd)

Erdemes sorra venniink a felsdvezetdi tudas €s befolyasolas e felsorolt ,,tudashordozoit”.

1. Az Igazgatosag/felso vezetés azonosuldasat, mint leginkdbb kritikus tényezot,
legmarkansabban a vezérigazgatd fogalmazta meg, de masok is utaltak ra. A felsdvezetdi
azonosulds egyrészt attitiidformalo-ereje miatt fontos: nemcsak, hogy mindenki szamaéra
nyilvanvalova teszi az Igazgatosag elkotelezettségét, hanem kozvetitheti is azt, elkotelezetté
téve masokat is a téma irdnt. Nem véletlen, hogy a felsOvezetdi interjukban tobbeknél is
elokertilt a ,,vezetdi kisugarzas” megfogalmazéds. De mint mar volt sz6 rdla, ezt az elvarast
leginkdbb mégsem onmagukra, hanem az alsobb szintii vezetokre értették; sajat VKP iranti
elkotelezodésiik mintha magatol értetddo lett volna. Ez aldl egy esetben azért kivételt tettek:

a vezérigazgatd erdteljes személyes elkotelezddését mégis sokan, kiilon kiemelték.

Szimbolikus értelemben érdekes viszont HR teriilet — a VKP bels6é gazdajanak — szerepe.
Egyes felsdvezetk szerint az, hogy a VKP a HR-hez ko6tddott, inkabb negativ hatasa volt az
alsobb szintek azonosulasara. Ennek oka a HR (akkori) rossz belsé megitélése, az a kialakult
kép, hogy a HR nagyon elszakadt a mindennapok realitasatol, valodi problémaitol.
... Es egyébként nagyon sokban gyengitette a [VKP] elfogadottsagat az, hogy a HR teriiletnek annyira
nem volt kapcsolata a vallalattal. Mert a VKP még sokkal sikeresebb lehetne akkor, hogyha a HR
teriiletiink egyiitt 1élegezne a vallalattal, és nem lenne egy rossz presztizse. ... [Viszont] a helyzet sokkal
jobb, mint hogyha csak a HR tertilet vitte volna végig. Azaltal, hogy mi magunk is odaélltunk e mogé, és

elvittiik a helyi szintekre, egyfajta gyakorlati t6ltéssel sikeriilt azért megtdmogatni. Ha ez nem lett volna,
akkor egy teljesen elméleti dolog maradt volna. (felsévezetd)

A HR teriilet, mint tudaskozvetitd, eszerint a szandékolt iizenettel (,,a VKP fontos”;

»azonosuljatok a VKP céljaival”, ,,a VKP hasznos™) éppen ellentétes iizenetet jelenitett meg
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(,,a VKP-nak nincs koze a mindennapokhoz”). Az Igazgatésdg tamogatasa és aktiv

szerepvallalasa azonban — szimbolikus értelemben — kompenzalta ezt.

2. Az egy napos family-group workshopok a VKP legkoncentraltabb eseményei, egyben
legfontosabb tudaskozvetitd forumai voltak. Elvileg minden vezetd legaldbb két ilyen
alkalmon vett részt. Itt keriilt sor a konkrét ismeretek (kognitiv tudas) atadasara: a résztvevok
itt ismerték meg a vallalati kultira fogalmat és a tiz vallalati értéket is (mint latni fogjuk, az
alsobb hierarchiaszinteken emiatt gyakran ,,oktatasi program”-ként emlegették a VKP-ot). A
felsé vezetés szamara azonban mas valt Iényegessé: a workshopok szamukra a participacio, a
demokratikus elv érvényesiilésének terepét/keretét jelentették (lasd az el6zd pontot). Azaz: a
workshopok, mint tudaskozvetité forumok, a felsovezetok értelmezésében kivanatos elveket,
ertékeket kozvetitettek: a nyitottsagot, a parbeszédet, a demokratikus vezetést. Emellett terepet
nyujtottak a tiz altalanos érték gyakorlati leforditasara és élove tételére (a hivatalos tudas
gvakorlati tudassa konvertdlasara) is. Ez deriil ki a kovetkezd felsdvezetdi idézetbol, annak
kapcsan, mit veszitettek azok az j munkatérsak, akik mar nem vettek részt a programban.
Azoknak, akiknek a family-group-okon valé feldolgozas hianyzott, lehet, hogy ez egy ,,irodalomszintii”
ismeretté valt. Mert a régi problémakat nem ismerik, a programban nem vettek részt — és akkor kapnak
egy listat, ami mogott van valami, de nekik nem fiiz6dnek hozzrei emlékek. Ez megoldatlan szerintem:
nekik nincsenek élmények, nem kapcsolodnak ehhez élmények. Ugy, mint egy vallalati kultaranal, vagy

vallalati filozofianal, amit kiragasztanak a falra, elolvasnak — egy értelmes ember megérti, hogy mi van
benne, de egyébként nem érinti meg beliilrdl. (felsdvezetd)

A felsOvezetd szavaibol kideriil, hogy szamara a workshop jelentette azt a kontextust, amely
jelentéssel toltotte meg a vallalati értéket. Bar a tiz érték konnyen felfoghato, a programban
valo részvétel nélkiil mégis ,,liresek”, ,,személytelenek” maradnak. Nem a puszta kognitiv
ismeret a fontos tehat, hanem a ,,meg¢lt tudas” és személyes elkotelezOdés. Nem csoda, hogy
a nagy fluktuaciéo miatt az interjikon tobben is felvetették a workshopok megismétlésének

szlikségességét.

3. A helyi vezetok (kirendeltségvezetok, csoportvezetok) azonosulasat és példamutatd szerepét
minden felsdvezetd kiilon kiemelte. A mindennapi kultGra-formalasnak (s igy a VKP
megvalositasanak) 6k a kulcsfigurdi. De mar a program sordn is rengeteg mult az 6
hozzaallasukon.

...[A] vezetének a felkészitése, hogy 6 mit sugarzott ott ki ... hogy az egész workshop el6tt vall-rangatva

beszélt, hogy ,,Na elmegyiink, jot fogunk bulizni!”; vagy pedig Iényegesnek tartotta a témat. Tehat, hogy
mit sugaroz ki, erre az 6 vezetdje hogyan készitette fel. (vezérigazgato)

276



A hierarchia egyes szintjein 1év0 vezetdk érintettjei, de kozvetitdi is a Vallalati Kultara
Programnak. A vizesésszerti folyamat miatt a VKP sikere azon mulik, hogy az egyes vezetdi
szintek kellden felkészitik-e, elkotelezetté teszik-e az alattuk 1évo vezetdi szintet. S végso
soron igy hamar a legfels6 — az Igazgatdi szint — kulcsszerepéhez jutunk el: ahhoz, hogy
mennyire érzddott hitiik a téma irant, elkotelezédésiik sajat workshopjuk irdnt; s hogy
mennyire tudatosan készitették fel sajat beosztott vezetdiket a VKP tovabbvitelére.

Az ezért felelds vezetdkon milik, a teljes hierarchian végig. Es mivel kevés hierarchia van, ezért nagyon
kozvetleniil rajtam mulik... (vezérigazgatod)

Az idézetben a vezérigazgatd az alsobb szintli vezetOk elkdtelezddése (vagy el nem
kotelezodése) szempontjabol is sajat feleldségét emeli ki. Mas felsdvezetdk sajat programbeli

feleldsségiiket nem fogalmaztdk meg ilyen egyértelmuen.

A helyi vezetOk tehat — sajat személyes elkotelezddésiik €s szimbolikus magatartasuk révén —
fontos tudashordozok: a VKP fontossagat (vagy jelentéktelenségét), gyakorlati relevanciajat
(vagy feleslegességét) kozvetitik az alsobb hierarchiaszintek felé. A4 vezetdi példamutatas
tehat attitiidoket kozvetit, s ezzel attitiidoket formal. A végiggyiiriizé attitiidok forrasai viszont

eredendoden a felsovezetoi attitiidok.

4. A Vallalati Ujsdg a vezérigazgatd és a programkoordinator szaméra volt nagy jelentdségii,
mig masok alig emlitették. Ennek ellenére fontos targyalni, hiszen a VKP-r6l legtudatosabban
gondolkodé szereplék — lathatéoan — épitettek ra. Magatol értetddd, hogy az Ujsag egyrészt
informaciokat kozvetitett — a vallalati kulturardl és a megfogalmazott értékekrdl csakugy,
mint a mar lezajlott workshopokrél vagy a tovabbi eseményekrdl. A befolyasolasi
folyamatban azonban legalabb ennyire fontos volt attitiidbefolyasolo szerepe: a személyes
¢lménybeszamoloknak vagy a régi targyakrol késziilt fényképeknek a figyelem felhivasan tal

0sztonz0 szerepiik is volt.

... [A VKP] kozben is, meg utina is ezt kommunikéalni kellett. irni kellett az Ujsagba a cikkeket,
folyamatosan napirenden kellett tartani — elég valtozo iitemben zajlott le a szervezetben, hogy ki, mikor,
hol csinalta meg. S akkor ment egyfajta feedback a szervezet felé, hogy ,,Ez egy €16 dolog, torténik,
tudunk rola, hogy mar megcsinaltatok, és oriiliink neki.” Masok lassak, hogy masok is oriiltek neki, tehat
6k is vegyenek részt benne, csinaljak meg.

(kutato) Ez kinek volt fontos, hogy ez a kommunikacio torténjék?
Nem tudom, de az ilyen nagyobb projekteknél szerintem alapelvaras, hogy legyen kommunikacidja.

Péternek biztos, hogy az a maniaja, hogy barmit csinal az ember, ahhoz legyen egy kommunikacios-, egy
marketingstratégiaja. (programkoordinator)
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Az idézetbdl is kideriil, hogy elsdsorban a vezérigazgatd szorgalmazta a folyamatos
kommunikéciot, s mint korabban lattuk, ebben maga is igyekezett élen jarni. Szamdara
egyébkeént is fontos a kiterjedt kommunikacid (s az ezen keresztiili attitlid-formalas), s a VKP-

ban a Vallalati Ujsag ennek egyik fontos eszkdze volt.

Most is fontosnak tartom, hogy ki és mi maradt ki a felsorolasbol, s igy — értelmezésemben —
a felsovezetok gondolkodasabol is. A VKP workshopokat facilitalo kultura konzulensek
,elfelejtéese” kiilonosen szembetiind, hiszen a VKP-ban mindvegig aktivan résztvettek, a
family-group workshopok levezetésében foszerepet jatszottak. Ezzel egyiitt még a
vezérigazgatd is megfeledkezett roluk (pedig a kultira-konzulensi rendszert eredetileg 6
javasolta)! Ertelmezésemben mindez visszaigazolja azt a korabbi feltételezést, hogy a felsd
vezetés szamara — a VKP idején — nem a folyamat (a workshopok), hanem a tartalom (a tiz
vallalati értek) volt fontos, illetve, hogy ma mar nem is ez, hanem a konkrét ,,megvalositds”
van napirenden (amiben viszont mar nincs szerepe a kultura-konzulenseknek). Mindez nem
cafolja a family-group workshop fontos tudashordozokénti értelmezését (lasd elobb), csak
mas értelemben: a felso vezetés szemében nem a workshopok konkrét megvalosulasa, hanem
azok puszta léte, a teljes szervezeten veégiggordiilo workshop-lancolat szimbolikus tizenete a
lényeg. A workshopok, attol a pillanattol kezdve, hogy megkezdodtek, mar betoltottéek

szerepiiket.

A VKP-t kovet6 ,,megvalositas” idoszakaban tovabbra is alapvet6 feladat a ,,tudaskozvetités”
— veégso soron a ,,mindennapi kultura-formalas”-rél van szo. A tudashordozok innent6l kezdve
azok a személyek és/vagy eszk6zok, amelyek a tiz vallalati érték ,,iizenetét” hordozva azok

iranyaba terelik a szervezeti magatartast.

1. A felsévezetok sajat magukat tovébbra is fontos, bar tavolrol sem a legfontosabb
szereploknek tartjak. Korabban lathattuk, hogy sajat kultira-formald szerepiiket leginkabb
értékgazdai felelosséglik mentén értelmezik, s ez kiilonféle intézkedéseket, akciokat jelent.
Személyes mikodésiik, mindennapi gyakorlatuk tudaskozvetitd/szimbolikus szerepét ehhez

képest kevésbé hangstlyoztak.

2. A felsovezetok véleménye szerint egyértelmii, hogy a mindennapi kultura formalds

foszereploi a helyi vezetok (kirendeltségvezetok, csoportvezetdk). Nem véletlen ez: egy nagy
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szervezetben a Vezérigazgatosagtol tavoli és viszonylag nagy autonomiaval rendelkezé helyi

vezetok mintaado szerepe felértékelodik.

Szerintem az értékesitésben a kirendeltség-vezet6i kor mindsége az, ami nagyon meghatarozd. Mégpedig
azért, mert 6k tavol vannak téliink. ... rdjuk van bizva 40-50 ember ... hogy &veliikk hogyan dolgoznak
egyiitt. Ez egy kis vallalat, végiil is, koltséggazdalkodast folytat, teljesitményterv van, személyzeti munka
van, ligyfelek vannak — kis biztositok végs6 soron, mindent csindlnak, mindennel foglalkoznak. Tehat,
hogy 6k ezt a kis biztositot ott lenn hogy miikodtetik — Ok ott a vezérigazgatdk. (felsévezetd)

Egy masik felsOvezetd véleményébdl is az latszik, hogy az Igazgatdsag kultara- és

mukodésformalo eszkozei helyi szinteken mar gyengébben hatnak; érdemleges kultura-alakitod

ereje a kdzvetlen vezetd mitkddési mintdinak van.
... Tehat a kirendeltségen, ami Salgdtarjanban helyezkedik el, az, hogy arrdl az Igazgatdsagi teriiletr6l —
annak nincs sok hatdsa. Maximum a mi [az Igazgatésag] irdsainkbol, versenyfelhivasainkbol,
termékeinkbdl, folyamatainkbol, az Gjsdgcikkeinkbdl valami képet lesziirhet maganak [a munkatérs], amit
nem is biztos, hogy azonosit egy kultura értékkel ... ... [De a] vezetd sajat példamutatasan keresztiil kell,
hogy vezessen. Akceptalt vezetének kell lennie, nem odarendelt és hierarchikus hatalommal felruhdzott
tekintélyli vezetonek, hanem a tudasan, az elismertségén, a hozzaértésén, az emberségén keresztiil kell,
hogy vezessen. S hogyha ilyen vezetdink vannak, akkor egyszerlien nem lehet mas, aki a kulturalis

értékeket kozvetiti. Lehetnek rasegitd folyamatok, de 6 nem mehet tartésan az értékekkel szemben.
(felsévezetd)

Mivel a helyi vezetéknek formalis (pl. értékgazdai) feleldsségiik nincs, a vallalati értékek
mindennapokba torténd ,,beliltetése” elsdsorban vezetési stilusukon, bels6 elkotelezettségiikon

mulik.

3. A formalizalt eszkozok (strukturdk, rendszerek, folyamatok, szabalyzatok, stb.) kultura-
kozvetitdi és tudashordozo szerepe csak kis hangsullyal meriilt fel a felsévezetdi interjikon.

Vajon ez azt jelenti, hogy a felsOvezetok kevésbé vannak tudatdban a formalis struktarak és
rendszerek tudas-hordozé és kultira-alakité szerepének? Ertelmezésemben inkabb arrél van
sz6, hogy a rendszerek, struktirak és folyamatok atalakitasanak kiindulopontja altaldban nem
a vallalati kultira formalasa, hanem mas, leginkabb iizleti-miikodési megfontolasok. Mivel az
iizleti eredményesség az elsddleges, s mivel a vallalati kultira nem ko6tddik szorosan az iizleti
eredményességhez, tal kockazatos lenne ,megbontani” a mikodd struktardkat ¢és
rendszereket, pusztan egy ,jobb” vallalati kultura, a kivanatos értékek konzekvensebb

megvaldsitasa nevében.
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XI.1.5. A fels6 vezetés szamara ,,relevans kontextus”

A helyi jelentésvilag megértéséhez fontos megismerniink a kontextust is. Annak feltarasaval,
hogy a felsOvezetok milyen jelentést adnak a kontextualis tényezdknek, s miként ¢élik meg
azok jelentésbefolyasold hatasat, kozelebb juthatunk a VKP-beli felsdvezetéi logika

megértéséhez isE.|

Az interpretativ felfogas alapjan tovabbra is igyekszem ,, kozel maradni” a felsovezetok helyi
jelentésvilagahoz. A kontextus bemutatasa szempontjabol ez annyit jelent, hogy csak az
altaluk megélt, csak a nekik relevans kontextus az érdekes (s nem altaldban a kontextus
jellemzése). Ezért van idézdjelben ,relevans” ¢és ,kontextus”. A VKP-val kapcsolatos
tapasztalataikat, ¢élményeiket, dontéseiket ¢és tetteiket csakis az ,,6 kontextusuk”
szovegkornyezetében érthetjiilk meg. Jo példa erre a fuzio: ,tavoli kutatoként” és ,,elviekben”
ugyan nagy figyelmet érdemelhetne, de mivel a felsdvezetok mondandojaban a fizidé mar egy
tavoli téma volt, torzitana, ha ennek ellenére kiemelten kezelném. A kontextusrdl igy nyert
kép viszont két szempontbdl is specifikus: egyrészt, mert a felsd vezetés észlelésén alapul,

masrészt, mert csak a Vallalati Kultira Program perspektivajabol értelmezddik.

Az ,,6 kontextusuk” megértéséhez ezutan is elsdsorban a felsfvezetdi elbeszéléseket veszem
figyelembe, s csak ha sziikséges — az érvényesség biztositdsa érdekében —, de dvatosan
egészitem ki azt mashonnan szarmazé informacidoimmal (triangulacid). Figyelembe vettem
mind a VKP-t megelozo idoszakra, mind a program idejére, mind az utana kévetkezo
periodusra vonatkozd megallapitasaikat. Fontos az is, hogy az interjukon kiilon nem
kérdeztem ra a kontextudlis tényezdkre, hiszen arra voltam kivancsi, hogy dnmaguktol mit
,hoznak be” torténetiikbe. Amit viszont megtettem: Osszefliztem a részleteket,
Osszekapcsoltam a megemlitett kontextualis tényezoket — s ezzel igyekeztem koherensebb

hattér-kontextust felvazolni.

Az érvényességet ezzel egylitt gyengiti, hogy nem minden felsdvezetovel beszélgettem
minden témardl. S6t, a kontextussal kapcsolatban volt, amikor elfogadtam akar egy

interjlialany (vagy két interjialany Osszecsengd) véleményét is: olyankor amikor sajat

% A fels6vezetdi értelemadas szamara a kontextus egy ,,mogottes értelmezési keret”. A hermeneutika nyelvén
ugyanez ,jelentés” és ,jelentéshorizont”, a Gestalt nyelvén ,,elétér” és ,hattér” viszonya. A jelentés csak a
jelentéshorizonthoz, az elétér csak a hattérhez képest valik érthetdve.
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helyismeretem, vagy mas — nem felsdvezet6tdl szdrmazd — informaciom megerdsitette az
elhangzottakat. A felsdvezetdi kontextusrol most bemutatandd kép igy egymast megerdsito,
illetve egymast kiegészitd felsdvezetdi informécidokon alapul. Az elemzés megbizhatosaga
érdekében kiilon feltiintetem, ha egy adott megallapitds csupan egyetlen valaszado

véleményén alapulna.

Az egyes kontextualis tényezok ,,a valosdgban” ugyan egyiitt fejtik ki jelentéskonstruald
hatasukat, a targyalhatosag érdekében mégis szilikséges szétvalasztasuk. A targyalas soran — a
felsd vezetés szemszogébdl nézve — kiviilrdl befel¢” fogok haladni, s egy-egy tényezonél

bemutatom, hogy hatasa miként jelentkezett a VKP-ban.

A szervezet kiilsé kornyezete: a biztositasi ipardg és piac

Erds piaci verseny

A hazai biztositasi piacon rendkiviil erds a verseny, mintegy kéttucat cég van jelen, koztiik
néhany nagy ¢€s sok kisebb vallalat. Mérettdl fiiggetleniil jellemzé a kiilfoldi (rész-)
tulajdonlds. A LENDULET gyors ndvekedésével, majd a flzioval a TARSASAG-nak sikeriilt
bekeriilnie a legnagyobbak kézéEI, amit a fels6vezetdk szivesen emlegetnek, érzékelhetd
biiszkeséggel tolti el dket. A folyamatos piacbdviilés évei utdn mostanra mar nagyjabol telitett
a piac, s igen magas a belépési korlat (becslések szerint 1%-os piaci részesedés megszerzése
koriilbeliil 1 milliard forint befektetést igényel). Mivel egy biztositd lehetdségeit alapvetden
meghatdrozza mar meglévd piaci részesedése (az Ossz-dijalloméany nagysaga, az tigyfelek
szdma), a piacon — jellemz8en Osszeolvadasok révén — koncentracio zajlik. A TARSASAG
viszont, mivel elddvallalatai révén koradbban indult, nemcsak, hogy meg tudta lovagolni a
piacbdviilés iddszakat, de ekdzben rengeteg tapasztalatot is felhalmozott. A VKP a
felsdvezetdk értelmezésében — tobbek kozott — éppen ennek a piacilag is sikeres periodusnak
a bizonyitéka: egy fiatalabb és/vagy kevésbé sikeres vallalatnadl nem is lenne érdemes a

vallalati kultirara programot szervezni.

T Az ugyfelek szamat, az Ossz-dijallomanyt, az éves arbevételt, a realizalt nyereséget és az alkalmazotti
létszamot tekintve egyarant.
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Az erGs verseny miatt allanddan keresni kell a tartds versemyelony forrasait. A kulcs
sikertényezOk kozott leggyakrabban a kovetkezdket emlitették: széles piaci lefedettség
(kirendeltségek ¢és fidkok szerte az orszagban) és nagyszamu ﬁzletkétc')ll_gl; jo termékek és
szolgaltatasok; hatékonysagot biztositd folyamatok és standard miikddési eljarasmodok;
illetve az értékesitésiek bonyolult (és titkosan kezelt) jutalékrendszere. A felsovezetok
elmondasa szerint a tartos versenyelony leginkabb mégsem ezeken, hanem az emberi tényezon
mulik: a vezetok és munkatdrsak mindségén, a sikerre vezeto vallalati kulturan. A Véllalati
Kultara Program tehat — hivatalosan mindenképp — a hosszii tavll versenyképességet
szolgalta.
Nekiink folyamatosan versenyelOnyre kell szert tenni a tobbiekkel szemben. Ezen a piacon a termékek
oldalarol nem nagyon lehet. A mi halézatunk lefedettsége az kész: nem fogunk tobb kirendeltséget nyitni,
tobb fidkot: [sok] egységiink van az orszagban, nem akarunk [még tdbbet]. Olyan kis falvakban vagyunk
ott, hogy csak na. Igazabol ezen a teriileten érzem azt, hogy dobbanhatunk még egy nagyot. Tehat,
hogyha az itt dolgozé munkatarsak mindsége az messze jobb, mint a [f6 konkurensnél]. Akkor van
esélylink legy6zni 6ket. Nem tudunk [mar] egy olyan terméket kitalalni, amivel — van néhany dolog, amit
lehet még ragozni, banki, pénziigyi teriileten ... az IT technologia, az IT beruhazasok ... de ettél nem
fogunk négyszer tobb iizletet kotni. Négyszer tobb iizletet akkor fogunk kdtni, hogyha a mi kirendeltség-

vezetdink sokkal okosabbak lesznek ott lent, €s azokat a vezetdi eszkdzoket sokkal hatékonyabban tudjak
hasznalni, mint ahogy most hasznaljak. (felsévezetd)

Ezzel egyiitt lathattuk, hogy a felsdvezetok értelmezésében a VKP és az iizleti sikeresség
viszonya nem egyértelmii: érzik ugyan, hogy sok mulik a vallalati kultaran, de (1) az tlzleti
eredményesség sok mas tényez6ktdl nyilvanvalobban, kozvetlenebbiil fiigg; (2) a TARSASAG
eléremutatd kultiraja és emberi erdforrds gyakorlata a Vallalati Kultira Programtol
fliggetleniil, a vezetdk munkaja révén lett olyan, amilyen. Emiatt a felsOvezetdk

ambivalensként ¢lik meg a VKP tényleges fontossagat, s benne sajat szerepiiket.

Magas fluktudcio

A biztositasi iizletdgban, fleg az értékesitésben, nagyon magas a fluktudacio. Az tizletkotoi
munka ugyanis specidlis készségeket igényel, ¢és a szokdsosndl joval nagyobb
bizonytalansagtiirést. Ezt a munkat ezért sokan csak atmeneti allasként tekintik, és amint
tudnak, valtanak. Ugyanakkor egy biztositocégnél nemcsak a fluktudcio ,altalaban

jelentkez6” koltségei meriilnek fel (pl. betanitasi kdltségek), hanem az iparag specifikumabol

7 Meglepd volt raébrednem, hogy az altalam hasznalt (szervezetfejlesztd) tanacsado kifejezés — féleg az alsobb
hierarchia-szinteken — mennyire mas értelmet nyerhet a helyi fogalomrendszerben. A ,tandcsadd” kifejezés
ugyanis itt az tizletkdtoket jelenti.
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fakado koltségek is. Az Ttgyfelek ugyanis jellemzdéen nem a vallalathoz, hanem az
iizletk6t6hoz — a személyhez — kotédnek. Igy egy-egy ,,mend” iizletkoté a konkurencidhoz
valo tdvozasakor a hozza ko6tddd dijallomany jelentds részét is ,,atviszi”, effektiv pénziigyi
veszteséget okozva ezzelﬁ. Mindezt tetézi, hogy a konkurencia komoly eréfeszitéseket tesz a
magasan képzett munkaerd elcsabitasara is, nem kimélve a vezetéi gardat sem, jelentOs
vérveszteségeket okozva ezzel. Erthetd, hogy a magas fluktudcié csokkentése kiemelt
felsovezetoi cél, s kiilonosen az a kulcsmunkaerd esetében. A VKP ebbdl a szempontbdl is
értelmet nyert. Mint lathattuk, a ,,j0” vallalati kultura a felsd vezetés értelmezésében egy
,eszk0z” lehet a magasan kvalifikdlt munkaerd megtartasara, s altalaban véve is, a
munkavallaloi elégedettség novelésére (Munkatars-kdzpontiisag). So6t: a munkatarsi

problémak fokozdodaséaval ez a jelentésréteg valt elsddlegessé.

A termék specialitisa — az érzelmek szerepe

A biztositasi piac specifikumaként gyakran utaltak a termék specidlis jellegére is: egy
biztositasi szerz6dés nem kézzelfoghatd, tulajdonképpen ,,csak egy papirdarab”, igaz, nagy
értekli. Ez viszont megneheziti az értékesitését, hiszen a valodi termék nem vehetd kézbe,
nem probalhaté ki. ,,Mi biztonsagot adunk el” — hangzott el néhanyszor, s szinte mindenki
hangsulyozta, hogy a biztositasi tevékenység az emberi érzelmekre hat, itt érzelmekkel kell
dolgozni. De az ,,érzelmekkel dolgozas™ a vezetd-beosztott viszonylatban is sokszor eldkeriilt:
a vezetd feladata, hogy odafigyeljen kozvetlen munkatérsai igényeire, elégedettségére — s ez
igaz végig a teljes hierarchian lefelé. A felsOvezetdk fejében a VKP az érzelmi, humén
oldalrdl is szolt — jelentve mindazt, ami ,,emberi”, az ,,érzelmekre hat6”, ,,elkotelezettséget

eredményezd”.

Beépitett konfliktusok

A biztositocégekre jellemz6 az egyes szakteriiletek ,, beépitett konfliktusa”. Ez leginkabb az
értékesités — ligyvitel, illetve az értékes — szakosztilyok (termékfejlesztés) viszonyban

jelentkezik. Az értékesitd alapvetden az arbevételben érdekelt, abban, hogy minél tobbet

" A személyhez kotddés inkabb az életbiztositasi dgazatra igaz, a vagyonbiztositds — jellegébol fakadoan —
személytelenebb.

283



adjon el. Az ligyvitel viszont a fedezetet, a nyereséget nézi. A vallalatnak ugyanis veszteséget
jelent, ha ,rossz tigyfelekkel” szerzddik, akik hosszabb tdvon nem fizetoképesek. A masik
viszonyrendszerben pedig: az értékesitd abban érdekelt, hogy az altala kinalt termék minél
olcsobb legyen (hiszen azt konnyebb eladni); a termékfejleszté ezzel szemben az optimalis
arszintre torekszik (hiszen a tul alacsony aron tarifalt terméken nem lesz elég fedezet, s ez —
foleg sikeres értékesités esetén — komoly veszteséget okoz a biztositonak). A konfliktusokat
az érdekeltségi rendszer allanddsitja. Mivel nem lehet mindenkinél minden fontos szempontot
érvényesiteni, az érdekeltségi rendszer inkabb a sajat szakteriileti célok kovetését dijazza,
ugy, hogy a végen, oOsszvallalati szinten mégis optimdlis végeredmény jojjon klk_al. Nem
meglepd azonban, hogy ebbdl mindennapi konfliktusok szarmaznak. Az eltéré érdekeltség
mellé pedig eltéré habitus, eltéro szubkultura is tarsul. az értékesités ,,nyomulos”, ,,megy

elére”, mig az ligyvitel vagy a termékfejlesztés ehhez képest ,,konzervativ”, , kockazatkeriild".

Mint lattuk, a beépitett konfliktusok a VKP-ra is visszahatottak. Egyrészt azzal, hogy a VKP a
,,k0z0s”-re, az ,egylivé tartozas” érzésének erdsitésére kellett, hogy fokuszaljon (k6zos
platform). Masrészt a VKP tartalmat tekintve, hiszen az sem véletlen, hogy a megfogalmazott
tiz értekbdl miért éppen az ,Egyiittmikodés” érték valt az egyik kiemeltté. Az
»Egyiittmiikodés” a mindennapok egyik legégetobb sziikségletét, egyben legfontosabb

problématertiletét nevezte néven.

Tulajdonosi megitélés és elvarasok

A fels6vezetdi elbeszélésekben a tulajdonos, azaz a nemzetkézi konszern kétféle értelemben
jelent meg: kozvetve a fizio kapcsan, kozvetleniil pedig a tulajdonosi elvarasok emlitésekor.

Mivel a fizidrél mar volt sz6, most ez utdbbival foglalkozom.

A tulajdonos nemzetkozi konszern a felsOvezetok szamara egyrészt a nagysagot, a stabilitast
¢€s az europai kapcsolatot jelenti. Masrészt viszont azt a stakeholdert, aki elvardsokat tamaszt,
és aki a szervezeti/felsdvezetdi teljesitményt rendszeresen értékeli. Erthet a vezérigazgat6 és

a fels6 vezetés vagya, hogy a konszern értékelésében a TARSASAG megmaradjon

%0 Az adatgylijtésem vége felé az értékesitok érdekeltségi rendszere alaposan megvaltozott, most mar erdsen
0sztonozve az ligyfél-megtartast, a ,,j6” szerzddések megkotését (azaz a fedezeti elvet). Ezt a valtozast azonban
kutatasomban mar figyelmen kiviil hagytam.
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»sztarvallalat”-ként. Lathattuk, hogy ennek is lehetett szerepe a VKP elinditdsdban (a kiilsé

image-¢épités eszkoze).

A konszern-irdnyitas jellegére kevesen tértek ki, de az elhangzott, hogy elsdsorban
sarokszamok meghatarozasaval torténik a befolyasolds, a konszernkdzpont nem szol bele a
mindennapi miikodésbe. A konszern-kézpont (a nagymama-vallalat) akaratat elsdsorban a
regiondlis kdzponton, az anyavallalaton keresztiil gyakorolja, de ez sem jelent kozvetlen

befolyésolast.

A tulajdonosi elvarasokrol és azok valtozasairol viszont tobben is szoltak. A kezdetekben (a
LENDULET elsd éveiben) a piaci részarany novelése volt a prioritas, s e novekedés-orientacio
mellett a tulajdonos tiirelmes volt a megtermelt profitot illetden. Mara ez megvaltozott, a
feltételek keményedtek. A TARSASAG szdmara — az elért piaci részarany megtartisa mellett —
a nyereségesség valt {6 célla, a tulajdonos osztalékot kivan kivenni. Ez viszont erdteljes
koltségesokkentésre 6sztondz. A mindennapokban a tulajdonosi elvarasok az iizleti tervben
jelentkeznek, ez ,,szentiras”. A VKP évében egyébként a TARSASAG nagyon sikeres volt, de

a rakovetkezd évben az eredmények elmaradtak a tervektol.

A tulajdonoshoz fliz6do felsOvezetdi attitlidre a biliszkeség, egyfajta folény jellemzd. Annak
az érzése, hogy a TARSASAG képes volt, és ma is képes olyan dolgokra, amelyekre a
tulajdonos konszern — nagysaga, kialakultsdga, stabilitasa, konzervativizmusa — miatt nem
képes. A Vallalati Kultira Program is ilyen. De ez az érzés a TARSASAG (s a kordbbi
LENDULET) rugalmassagabol, a tulajdonos vallalaténal gyorsabb alkalmazkodasi tempobdl is
fakad.

... [A]zt gondolom, hogy itt az elmult évtizedben mi lejatszottuk a cég tdbb, mint szaz éves fejlodését,
mig a [kiilfoldi tulajdonosnal dolgozé alkalmazott] nincs igy hozzaszokva ehhez az allandd valtozashoz.
Tehat 6, amikor belépett 20 évesen, valdsziniileg azt gondolta, hogy ez igy megy a vilag végéig.
Mindenki tudta — mit tudom én, fel volt irva neki egy kis flizetbe, hogy pénteken 12-kor elfogy a
klotyopapir, menjél ki, cseréld ki. Es ehhez képest ugye az, hogy most [naluk is] ossze kell vonni két
céget €s a fele munkatarsi garda elvesziti az allasat, hat az egy komoly kulturalis probléma, azt gondolom.
Nalunk ez valahogy nem okozott ekkora stresszt, mert az elmult tiz évben kétévente kinéttik az
irodankat, koltozni kellett, alland6 szervezeti valtozas volt, hogy a nagyobb 1étszamnak megfeleljiink...
(fels6vezetd)

Ez a vélemény ugyan szélsdséget képvisel, de jol mutatja a felsGvezetdi biiszkeséget hatterét.
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Belso szervezeti kontextus

Az alsobb szintii vezetok és munkatarsak

A fels6vezetdi csoport szdmara az alsobb szintli vezetdk és a munkatarsak is a kontextus
fontos részei. A felsdvezetdi gondolkodas és filozofia Iényeges eleme példaul, hogy mig a
konkurencia csak ,,megvasarolni” képes a mar ,kész” vezetoket és kulcsmunkatarsakat —
»kvazi egy ilyen zsoldos hadsereg”; addig ,,...mi meg inkdbb tehetségeket kezdtiink el

nevelgetni”. A felsOvezetdk biiszkék erre, s a sikeres kultira kulcselemének tartjak.

A kinevelés, és ezzel egyiitt a megtartas legfobb eszkozeiként leggyakrabban a kovetkezoket
emlitették: az érdekes és izgalmas munkat, a megnovelt feleldsséget (azaz a gazdagitott
munkakort), a tanuldsi-fejlodési lehetdségeket, valamint a kellemes légkort ¢és
munkakdrnyezetet. A felsdvezetok ugyanakkor tudataban vannak, hogy a megnovelt feladat-

¢és hataskort nem mindenki éli meg jutalomként.

A fizetési kerdés, lathattuk, alapvetd téma. Mint sz6 volt rdla, a felsévezetok egy része —
beleértve a vezérigazgatot is — az érett munkavallalorél alkotott emberképbdl indul ki, s a
dolgoz6i megbecsiilés legfobb tényezdjének — egy kielégitd fizetés mellett — a nem anyagi
Osztonzést tartjak. Mas fels6vezetdk viszont az anyagi megbecsiilést vélik elsddlegesnek. Az
k6zos azonban, hogy értelmezésiikben a VKP mindenképp kotddik a kulcsmunkaerd
megtartasdhoz, a munkatarsak megbecsiilésé¢hez, vallalat iranti elkotelezettségiik erdsitéséhez
(Munkatars-kdzpontusag). A ,,j6” vallalati kultira szamukra az elcsabitas elleni védekezés

fontos ,,eszkoze”, a VKP pedig errdl a ,,jo” vallalati kultirardl sz616 program volt.

Az eléz6ekhez szorosan kapcsolddik, hogy a TARSASAG-ban nincs szakszervezet, s nem is

kivannak létrehozni. A Vallalati Kultira Programot, mint lathattuk, két felsdvezetd is

Osszefiiggésbe hozta a szakszervezet hianyaval.

A helyi vezetok kulcsszerepe

A felsévezetk véleménye egyezik abban, hogy a helyi vezetdket tartjak a kulcsszereploknek.

A f0z16 ota drasztikusan megnétt a vallalat mérete, s ezzel egylitt a kozpont és a helyi szintek
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pszicholdgiai tdvolsaga is. A gyakran fizikailag is tavol 1évo kirendeltségek vezetdi egyébként
is nagy onallosaggal rendelkeznek. A felsd vezetés ezt természetesnek jelenségként €li meg, a
kultara-formaléds foszerepldinek Oket tartjadk. Nem véletlen, hogy a VKP f6 célja a helyi

vezetOk befolyasolasa, az 6 elkotelezettségiik kialakitasa volt.

Viszont ,fentr6l” gy latszik, hogy e vezetdk nem tamogatjak eléggé munkatarsaikat:
céljaikra és igényeikre nem figyelnek kelloképp, nincs elegendd kommunikécio kozottiik,
maguk is tulfeszitettek, sokszor sajat pozicidik védelmével vannak elfoglalva. Az egyik
igazgatd legaldbbis erre kovetkeztetett a rendszeres belsd elégedettségvizsgalat romld
eredményei és sajat tapasztalatai alapjan. O ennek alapjan fogalmazta meg azt, amit a
munkatarsi problémak kapcsan mas felsdvezetok is hangsulyoztak: a tiz vallalati érték
definidlasa ¢és rogzitése csak a kezdet volt, valojdban a megvalositds, az értékek
mindennapokba torténd atiiltetése a 1ényeg (Megvalositas). S a felsé vezetdk szerint ez mar
nem rajtuk, s nem is a Vallalati Kultira Programon, hanem elsdsorban a helyi vezetdk

mindennapi mitkddésén mulik.

Az “ujak” a szervezetben

A magas fluktuacié melletti erdteljes 1étszam-ndvekedés alapja a sok Uj munkavallalo. A
felsdvezetok szerint az ujak egy része viszont mar kevésbé elkotelezett a vallalat iranti, mint a

régiek, a TARSASAG szamukra mar csak egy pénzkereseti hely.

... ha most végigmennénk a folyoson, akkor még nagyon sok helyen dolgoznanak, de még hétkor is, mert
elkotelezettek. Ezek zomében a régiek. Az ujaknal egy mas hozzaallas kezd kialakulni. Neki ez mar egy
munkahely. ... Van, akinek ez egy pénzgyar, amit lehet, kivesz beléle. (felsGvezetd)

A felsé vezetés értelmezésében az ,,ujak” (még) nem részei annak a vallalati kultiranak,
amelyrdl a Vallalati Kultura Program is sz6lt. Mi tobb, az jak koziil sokan nem is vettek
részt a Vallalati Kultira Programban. Nekik nincsenek személyes élményeik a programrol,
igy szamukra a vallalati értékek leginkabb iires cimszavak maradnak. Az 0jakra utalva tobb

felsdvezetd is megfogalmazta, hogy ,,szdmukra is kéne valamit csinalni”.

Felsdvezetdi jelentés-konstrukcid: az [gazgatosdg énképe, mikodése, csoportdinamikaja

Legalabb egy-egy megjegyzés erejéig mindenki kitért az altaluk alkotott Igazgatosagi

csoportra. Mivel ez nem kdnnyli téma, nem lepddtem meg, hogy néhényan inkabb csak
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altalanossagban beszéltek, s ram biztak, tudok-e ,,a sorok kozott olvasni”. De volt, aki teljes
Oszinteséggel beszélt. A felsévezetdi csoport (én-)képének megrajzoldsdhoz ezzel egyiitt
tamaszkodom korabbi tapasztalataimraE,I valamint olyan nem-felsdvezetd interjualanyaim
véleményére is, akik a fels6 vezetéssel rendszeres kapcsolatban allnak. Nem célom a részletes

bemutatas, csak néhany Iényegi jellemzot emelek ki.

Ertelemszer(i, hogy a Igazgatosagot nem kezelhetjiik sajat maga, a felsévezetSi csoport
kontextusaként. Az egyes felsévezetok, az egyedi tagok szamara viszont nagyon is relevans
kontextus ez: egy referencia-kdzeg, amelynek ,tiikkrében” megalkothattdk a VKP-val
kapcsolatos személyes logikdjukat. Paradox modon egytttal befolyasoljak is azt: a
(kollektiv/kozds) felsOvezetdi jelentésvilag €s logika a tagok interakcidjaban, e kolcsonds
befolyéasolasi folyamatban sziiletik, formalddik ¢és valtozik. Az Oroklott felsOvezetdi
viszonyok igy erdteljesen befolyasolhattak a Vallalati Kultura Program konkrét értelmezését,
fels6vezetdi lecsapddasat is. Ez indokolja, hogy miért érdemes a felsGvezetdi csoport (én-)

képével, belsé dinamikajaval és miikodésével is foglalkoznunk.

Mar volt sz6 arrdl, hogy a fels6vezetdk egy-egy szakteriiletet (reszortot) is irdnyitanak. A
specifikus érdekek képviselete elvileg allando konfliktusforrds lehetne. A felsé vezetésben
azonban erds a kozosségi érzés is: a tobbség a korabbi LENDULET vezet6jeként egyiitt élte
meg a sikereket, a kozos mult k6zos identitast jelent. Az Igazgatdsagba késébb bekertilt tagok
mar ehhez a kialakult felsévezet6i kulturdhoz igazodtak, a tobbiek elmondasa alapjan ugy

tinik, sikeresen.

A felsovezetok egymasra vonatkozo képét a kolcsonds tisztelet és elismerés jellemzi, jo
szakembernek és vezetOnek tartjdk egymast, bar tisztaban vannak stilusbeli kiilonbségeikkel.
Meglatasuk szerint mindegyikiik a véllalat jovojét tartja szem el6tt, hisznek a véllalatban, s ez
— foként a konkurenciaval valo 6sszehasonlitdsban — erkdlcsi tobbletet nyujt szamukra.

... Itt az [jellemzd], hogy sajatodénak tekinted a vallalatot, s kvazi azon t6rdd a fejed, hogy a kdvetkezo

husz évben is minél egészségesebb vallalatot hozzal 1étre; aki ennek a [tobb] ezer embernek ad valamiféle
jovoképet. (felsdvezetd)

1A fels6vezetsi csoportrol és annak tagjairol sz6l6 benyomasokat vagy trénerként szereztem még a VKP el6tt,
vagy workshop-vezetdként a VKP soran.
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A vallalat iranti lelkesedést egyébként én is kiéreztem a beszélgetésekbdl. A felsGvezetok
emellett egymas mukodését tobbnyire konzisztensnek latjdk a megfogalmazott vallalati

értékekkel; bar mint lattuk, volt ellenvélemény is.

A felsovezetoi egyiittmiikodéssel tobbnyire szintén elégedettek voltak interjialanyaim;
természetesnek, s6t a vallalat szempontjabdl eléremutatonak tekintve érdekellentéteiket,
nézetkiilonbségeiket. Lényeges azonban, hogy belsé egyiittmiikdésiik mindségét jellemzden
az értékesitési terlilethez — s annak vezetdjéhez — fiz6d6 viszonyukon keresztiil definialtak.
Nem véletlen ez: az értékesités messze a legnagyobb egység, és kulcsszerepe van a vallalat
eredményességét tekintve is. Kordbbrol is ismertem azt a véleményt, hogy az értékesités a
dominans, hogy tulzott szervezeti sulya van. Emiatt régebben komoly konfliktusok voltak
értékesités ¢és tigyvitel, értékesités és szakosztalyok kozott. A konfliktusokra, az ide
kapcsolodo felsOvezetdi rivalizalasra most azonban csak a nem-felsdvezetdi interjuk soran
hallottam; a felsdvezeték maximum utaldsszerli, dvatos megjegyzést tettek erre (,,az
értékesités talstlyos”; ,,az egyiittmiikodés nem olyan, mint kéne”), ha egyaltalan tettek. A

felsdvezetok mondandojaban esetleges belsd konfliktusaik nem kaptak nagy hangsulyt.

Mivel az Igazgatosagi tagok feleldsnek és kompetensnek tartjak egymast, nem avatkoznak be
egymas ligyeibe. A kovetkezd idézet szerint a kialakult kultura a vezérigazgatdo vezetési

stilusabol is fakad.

Egymas iranti tiirelem. Tehat t6lem soha nem kérdezik meg, hogy a teljesitmény miért ilyen. Vagy mit
miért nem csinalok meg? Beszélgetiink témakrol, és feltételezziik, hogy mindenki a legjobb tudésa szerint
foglalkozik a dolgokkal. Es hat Péter mindig is ezt a nagyon jo vezetdi szerepet toltdtte be,
huszon6tddszor is ugyanazt megkérdezi, nem érzem azt, hogy itt most elkezdene cseszegetni; és ez azért
jo, mert én értem — tudom én, és 6 tudja, hogy én tudom, és hisz abban, hogy én tor6dok vele.
(felsévezetd)

Az lIgazgatosagrol, mint csoportrol viszont volt olyan fels6vezetéi vélemény, hogy az
csoportként kevésbé jO, mint amennyire a tagok Onmagukban, vagy paros

egylittmiikodéseikben. De mas biztositdcégek menedzsmentjével Osszehasonlitva ez még igy

1s kiemelkedo.

.. [H]4t, ha akarom, nézhetem ugy is, hogy nagyon jol tudunk [egyiittmiikodni]: teljes nézetazonossag,
nem Oljiilk meg a madsikat, mindenki hagyja a masikat élni. Egy-két dolgot meg tudunk beszélni,
beszéliink egymassal — ez is eredmény, mert van, ahol ez sincs. Még azt is mondom, hogy figyeliink
egymas teriiletére. ... ... és azért mondom, hogy jol miikddik ez, mert [kritika esetén] ... mitkodhetne ugy
is, mint ahogy lehet, hogy a [konkurencianal] ez tigy miikddne, hogy ,,Miiicsoda???” — elkezdeném
védeni a sajat teriiletemet. Errdl viszont sz sincs. (felsdvezetd)
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A tisztelet €s udvariassag tehat konfliktuskeriiléssel parosul. A fenti idézet is mutatja, hogy az
Igazgatdsagi tagok kozotti kommunikéacio ugyan elfogadhatd, de nem teljesen nyilt és nem
teljesen oszinte. Sajat tréneri tapasztalataim is megerdsitik ezt. Sokat elarul az is, hogy tobben
felemlegették azt a kordbbi tréningiinket, amelyen nyilt, Oszinte visszajelzést nyujtottak
egymasnak. E tobbéves emlék felidézése is arra utal szdmomra, hogy a felsOvezetdi
csoportban ritka a nyilt visszajelzés, inkabb a konfliktusok elkeriilése jellemz6. Néhanyan arra
is utaltak, hogy ma mar tabuk is vannak a fels6 vezetésben. S mindez a Vallalati Kultara
Programra, az abban kialakul6 felsOvezetdi logikara €s az ott megnyilvanulo felsévezetdi

magatartdsra is hatassal lehetett (pl. Kiilsé megfelelés, latszat-intézkedések).

A felsovezetoi team belsé dinamikajanak legfontosabb eleme talan a vezérigazgatod kiemelt,
meghatarozo sulya abban. Ezt alapvetéen elismertségének koszonheti — eredményeinek,
kozvetlen stilusanak és vezetdi felkésziiltségének. A vezérigazgatd kiemelt szerepét a
felsdvezetdk altalanossagban ugyan nem fogalmaztak meg, de a Vallalati Kultara Program
kapcsan igen. Azok a nem-felsdvezetok viszont, akik a fels6 vezetéssel kapcsolatban vannak,
ezt altalanossdgban is megerdsitették. Ugyanezt tamasztjdk ald sajat tapasztalataim is,
melyeket a felsfvezetdi teamnek tartott tréningeken és a VKP fels6vezetdi workshopokon

szereztem.

Itt a Péter szava a dontd, s a Péter véleménye az, ami irdnyitja az Igazgatdsdgot. Itt markans
ellenvélemény, netan ellenpdlus ebben a csoportban nincs. Vannak ellenvélemények, de alapvetéen az
van, amit Péter akar. ... Lehetnek megerdsitd, a véleményét aldtdmaszto, esetleg kicsit meggyengitd
vélemények, de ...nem befolyasolja tulsdgosan. ... Tehat az ember bemegy egy javaslattal, ... annyi
torténik, hogy a Péter meghallgatja a véleményeket, aztan utana eldonti, hogy hogy legyen. ... Vannak
emberek, akik megprobalnak akaratot érvényesiteni, de csoportdinamikailag ez a csoport egy abszolut
egypolusu csoport. (vezetd)

A VKP megvalosulasa, felsdvezetdi lecsapodasa szempontjabol igy dontd lehetett, hogy a
programot éppen a vezérigazgatd kezdeményezte, s mindenki szdmara latszodott, hogy 0

személyesen is elkotelezett a téma/a program irdnt.

A vezeérigazgatot felsOvezetd tarsai jellemzOen nagy tisztelettel emlegették, elismerve vezetdi
teljesitményét. Kozvetlen viszonyban vannak, jellemzden a keresztnevén szolitottdk. Azon
tul, hogy az lizleti eredményeket tekintve sikeres, a vezérigazgatd egyben egy tudatos,
szakmailag felkésziilt ¢és Onmagat allandoan fejleszté vezetd. Mindez elismerést valt ki
vezetOtarsaiban. Gyakran magam is megdobbentem a vezérigazgatd szakmai €s tudomanyos

tdjékozottsagan, szervezet- és vezetéselméleti felkésziiltségén. A TARSASAG-ban egyébként
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nagyon sok innovativ koncepcioé kiprobalasaba vagtak bele (mint folyamatmenedzsment,
TQM, BSC, tudasmenedzsment, s a Vallalati Kultra Program is ilyennek szamit), s ezek

jelentds részét a vezérigazgatd kezdeményezte.

A VKP tehat a vezérigazgatohoz kotddik. Emiatt is érdekes, hogy a felsdvezetok — egymastol
fliggetlentil — hasonloképpen jellemezték a vezérigazgatot: ,,tal elméletinek”, ,,raciondlisnak”,
»analitikusnak” tartottdk, s olyannak, aki néha ,,nagyon elhiszi az okos emberek véleményét”.
Egy-egy wvallalati program pedig szerintiik ugy indul, hogy ,Péter hall valamit egy
konferencian”. SoOt, konkrétan, a Vallalati Kultura Program induldsat firtatd kérdésemnél is
talalkoztam olyan véleménnyel, hogy a vezérigazgatdé ezt is szakirodalmi inspirdcidra

indithatta el.

Természetesen most sem az a kérdés, hogy ez igaz-e, vagy nem, jo-e, vagy nem. A
felsovezetok észlelése, a Vallalati Kultira Programot elinditd vezérigazgatorol kialakitott
képiik szamit. Hiszen a VKP szdmukra oOsszefonddhatott kezdeményezdjével, s a
vezérigazgatorol kialakitott képiik hozzajarulhatott ahhoz is, hogy néhanyan a programot is

kissé ,,elméletinek™, tul altalanosnak tartottak.

X1.2. A felsovezetoi logika kiilso / strukturdlis elemzése

A most kovetkezd strukturalis elemzéssel az a célom, hogy a helyi megértés utan kiilso,
elméletorientalt szemmel nézzek ra a felsdvezetdi logikara és jelentésvilagra. Azaz torekszem
osszekapcsolni az egyes részleteket, s ahol tudok, dltalanosabb értelmezést is adok a helyileg
tapasztaltakra. De a forditott elv is mikodik: esetenként lehetdségem lesz a helyi jelenségek

elméleti altalanositasara is.

A megel6zo fejezetekben igyekeztem beliilrdl és gazdagon bemutatni a felsévezetdi logikat.
A mostani részben viszont csak a lényegre szoritkozom, s siirlin visszautalok a korabban
elmondottakra. A direkt fogalmazasmodot éppen a megeldz0, részletesebb targyalasmod teszi

lehetdvé.
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XI1.2.1. A VKP-beli felsévezet6i logika — a teljes megértési/elemzési keret

A kovetkez6 oldalon taldlhatdo XI.1. tablazatban a megértési/elemzési keretet feltoltdttem a
legfontosabb felsdvezetdi témakkal. Ertelmezésemben ez igy egyiitt a felsé vezetés Villalati

Kultura Programban képviselt logikajdat mutatja! Ezen beliil

* atablazat oszlopai a felsévezetdi jelentésformalodast (tanulast) és befolydsolast (tanitast),

— annak kiilonboz6 vetiileteit — tiikrozik;

» tablazat két sora pedig a hivatalos felsévezetoi logika illetve a rejtett felsovezetdi logika.

A belso Osszefiiggések részletesebb elemzése eldtt azonban érdemes egy masik szempontbdl,

kronolégiailag is attekinteniink a felsdvezetdi logika alakulasat.

XI1.2.2. ,,Jdévonal” - a felsévezet6i logika formaléodasa (valtozasa) a VKP soran és utan

A kovetkezd ,,idovonal” (timeline — lasd a XI.1. abran) a felsdvezetdi jelentésformalddas
dinamikus megértését segiti. Egy hosszabb programnal — a VKP kozel egy évig tartott —
utkdzben is valtozhat a program értelmezése, valtozhatnak a hangsulyok. De amint lattuk, a
program felsOvezetdi értelmezése nem is fejezodott be annak hivatalos lezarasaval, sot: a
késdbbiekben 1j jelentésrétegek ,,rakodtak rd”, ujraértelmezve akar az eredeti szandékokat és
jelentéseket is. A VKP felsovezetdi értelmezése és lecsapodasa leginkabb a kiilsé kontextus

valtozasanak ,, tiikérképekent” modosult.

Természetesen nincs lehetéségem arra, hogy teljes pontossdggal bemutassam a VKP
jelentésvaltozasanak folyamatat és fobb mérfoldkoveit — s nem csak azért, mert ez a ,,teljes
pontossag” eleve kizart. Mivel kutatdsomat nem longitudinalis, hanem retrospektiv
kutatasként épitettem fel, leginkabb arra van médom, hogy interjlialanyaim visszaemlékezései
alapjan, utoélag rekonstrualjam a folyamatot. Emellett épithetek arra is, hogy egy ideig
személyesen is részese voltam a programnak, s igy tobb id6pontbol vannak adataim,

dokumentumaim.
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A VKP felsOvezetdi jelentését illusztralva (1.) hagyoményos (allo) betiivel jeloltem a
szandékolt/tartalmi jelentést; (2.) dolt betiivel jeloltem a visszahato/Gniranyuld jelentést. Igy
tartalmi és ,attitiidbeli” jelentés parhuzamossaga is nyomon kovethetd. De csak a fobb
tendenciakat ¢és Osszefiiggéseket (a részletesebb kibontas pedig ezutan kdvetkezik). Nagyon
fontos, hogy a kontextus itt is a felsdvezetdk ,,szubjektiven megélt kontextusa’@, hiszen csak
igy érthetjik meg, hogy a ,kiils6” koriilmények szdmukra miként formaljdk a VKP
értelmezését, megélését. Az abra segitségével lathatova valik, hogy egy adott idészak ,,adott
kontextusa” mellett miért éppen azt a jelentést adja a felsd vezetés, amit (és miért az az

értelmezés a leginkabb magétol értetdédo).

%2 rdadasul az én interpretaciomon atsziirve
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XI.1. tablazat: A Vallalati Kultira Programhoz kot6d6 felsdvezetdi logika

FELS(’jV% ZETOK FELSOVEZETOI SZANDEK / A PROGRAM FELSOVEZETOI FELSOVEZETOI
TALALKOZASA A PROGRAM TARTALMI VISSZAHATASA / ONIRANYULO BEFOLYASOLAS /
A PROGRAMMAL JELENTESE JELENTESE TANITAS
= eredendd belsd A VKP soran: A VKP soran: workshop-lancolat: kiterjedt
HIVATALOS indittatas VS = ko6z0s értékrendszer definidlasa = felsGvezetoi elkotelezodés a felsGvezetdi participacio
»Kiviilrél kapott” | = kulturalis gyokerek tudatositasa mihelyeken a vallalati értékek kozos
program = kovetendd irany meghirdetése = ateljes szervezeten végigvitt workshop-program definialasa
= kdzods dontés a = helyi vezetoknél: a kivanatos értékek = intenziv kommunikaciés kampany a helyi leforditas,
program kdvetése a mindennapokban = ¢rtekgazdai szerepvallalas és feleldsség konkretizalas, megvaldsitas
elinditasarol = helyi vezetoknél: sajat kulturaformalo szabadsaga
=  beindit6” szerepiik tudatositasa A VKP hatasara/utan: a ,,vezetOi kisugarzas”
felsdvezetoi = munkavallaléi elkotelezettség novelése | = szamos értékgazdai akcio az értékek befolyasold ereje
workshop , gondozasara helyi vezetdk kulcsszerepe
M e o = a hirdetett értékek alapjan masként meghozott
= a kivanatos miikodés megvalositasa déntések
= munkatarsi problémaék kezelése
A VKP soran: A VKP sorén: a ,,demokratikus vezetés”
REJTETT = gyenge/mérsékelt | = a,sikeres vezetés” énkép megerdsitése | ® kiils6 nyomasra torténd lépések énkép megerdsitése
kezdeti = a LENDULET-kulttra legitimalasa = a mindennapokban a téma/program periférikus a VKP relevanciajanak
— TUDATOS elkotelezodés = tulajdonosi image-épités kezelése megkérddjelezhetetlensége
(ellenérzések ill. | = | moral-élesztés”, ,,g6z-clvezetés” = személytelen / szakmai alkalmazas: csak magatodl értetddden kotelezd
— TUDATTALAN k6zombosség) MASOKRA vonatkoztatas részvétel a programon
= valddi dialogus VKP utén:
elmaradasa = az égetd problémak megnevezése és A VKP hataséara/utan:
kezelése = érdek/érték’szemlélet: egy-egy érték
= izenés” az illetékeseknek részérdeket fejez ki
= Onreflektiv értelmezés elmarad
= csokkend figyelem, latszat-intézkedések,
,Kipipalas”, ,,cimkézés”
= az értékek felhasznalasa ,retorikai eszk6z”-ként,
érdekérvényesitéshez
FELSOVEZETOI  Biztositasi iparag és piac: ~ Tulajdonosi megitélés és elvarasok:  Belsd szervezeti kontextus: Igazgatdsig (felsbvezetdi csoport):
KONTEXTUS = erds piaci verseny » nemzetkdzi hattér = sajat nevelési” munkatarsak = kozdsen megélt sikerek
* magas fluktuacio » keményedo elvarasok * munkatarsi problémak = kolesonds tisztelet és elfogadas
= kulcsemberek elcsabitasa = folény-érzés = a fizetési kérdés = konfliktuskeriilés
= specialis termék = a helyi vezetdk kulcsszerepe = teljesen nyilt kommunikacio hidnya
= beépitett konfliktusok = Ujak a szervezetben = egypolusossag”: a vezérigazgatd
kulcsszerepe
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XI.1. abra: ,,Idovonal” — a felsdvezetdi logika formalddasa a VKP soran és utan

A VKP fuzid: kozos értékrendszer/platform definialasa
felsévezetdi fl1io: krérzésségi ér’z.és err(’j§itése,,L’ENDFJL}E’T—kultﬁra legitiméalasa
. , tudatositas: kulturalis hattér feltarasa, rogzitése
jelentése
tudatositas: kivanatos irany meghirdetése  a célok elérése, a kivanatos kultura megvalositasa, akciok (ezutan folyamatosan érvényesiil)
ertekgazdai szerepvdallalas és feleldsség
szamos értékgazdai akcio az értékek gondozdsara (ezutan foly.)
a mindennapokban a téema/program periférikus kezelése (ezutdn foly.)
. erdek/érték ’szemlélet, latszat-intézkedések, retorikai eszkozzé valas (ezutan foly.)
tudatositas: vezet6i attitldok formalasa,
vezetdi tudatossag novelése a VKP keveéssé valik személyessé
felsovezetdi elkotelezodes a felsévezetoi mithelyeken a VKP nem kétodik kozvetleniil az iizleti eredményhez
a teljes szervezeten végigvitt workshop-program — a VKP kevés gyakorlati segitséget jelent a mindennapokban
intenziv kommunikdcios kampany kiilso nyomasra torténd lépések
munkavallaléi elkotelezettség ndvelése
moral-élesztés, ,,gézkieresztés” Munkatars-kdzpontiisag: problémak kezelése,
munkaerd-megtartas (ezutan foly.)
tulajdonosi image-épités
elGzmenyek % VALLALATI KULTURA PROGRAM MEGVALOSITAS
! kutatéi
! interjuk
megel6z6 aprilis aprilis december kov. december
Szervezeti felduzzadt munkavallaloi 1étszam
kontextus munkatarsi elégedetlenség, fluktuacid (folyamatos)
beépitett konfliktusok kulcsemberek atcsabitasa (ezutan folyamatos)
a fuzids atallas nehézségei
felgyiilemlett sérelmek {6 prioritas: folyamatmenedzsment (ezutan folyamatos)
nyertes/vesztes szemlélet koltségleszoritas (folyamatos)
FUZIO
Tulajdonosi
kontextus elvaras: folyamatos piaci részarany novelés keményedd elvaras: piacmegtartas melletti ndvekvo nyereségesség (ezutan folyamatos)
Piaci / boviils piac telit6do piac (ezutan folyamatos)
iparagi sikeres LENDULET egyre tobb konkurens véllalat, piaci koncentracié (ezutan folyamatos)
kontextus lemarad6 TAPASZTALAT iizletileg nagyon sikeres év
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Az abran jol nyomon kovethetd példaul a ,,Munkatars-kozpontisag” téméjanak fokozatos
elotérbe keriilése, €s jelentésének (at)alakuldsa a kontextudlis valtozasok hatasara. A VKP
kezdetekor, a fuzid utani idoszakban elsOsorban a volt TAPASZTALAT munkatarsak
megtartisa, s a TARSASAG iranti elkotelezettség altaldnos fokozasa volt a cél. Késobb, a
workshop-sorozat idején, amikor erételjesen megjelentek a fuzidhoz kotédod sérelmek, a VKP
egyre inkabb altalanos légkorjavitd, sot, ,,gézlevezeté” forumma valt mindenki szdmara.
Ehhez képest még késdbb — részben a piaci valtozasok, részben a szervezeti feltételrendszer
eredményeként (relative alacsony fizetés, elszemélytelenedd szervezet) — mar a
kulcsmunkatarsak megtartasa valik alapvetdvé. A ,,Munkatars-kozpontiisag™ jelentése tehat
valtozason megy keresztiil, és maga az érték-kategoria a felsdvezetok korében (is) egyre

inkabb a problémak megnevezésének eszkozéve valik.

Ugyanigy végigkdvethetd a fuzio jelentésdefinidlé szerepének csokkenése, a fuzid
Htérvesztése” a felsOvezetdi gondolkodasban. A Vallalati Kultira Program (jelentése) a
kezdetekben még erdteljesen kotddott a fuzidhoz. Késobb — a kutatdsom idépontjara — viszont
mar ,,lecsengett” a fizid, mint téma, s ezzel egyiitt a fizidnak a VKP értelmezésében betoltott

szerepe is csOkkent, teret engedve az 1j hangsulyoknak.

XI1.2.3. A felsovezetoi szandék osszetettsége, ellentmondasossaga

A Vallalati Kultura Program a fels6vezetOk szamara egyszerre igen sok mindenrdl szolt.
Interjualanyaim ugyan explicit modon ezt nem fogalmaztdk meg szdmomra, s vélhetdéen
onmaguk szamara sem, de a komplexitas feltdrulkozott a megértés-orientalt elemzés révén. A
belsd Osszetettség — részben — abbol szarmazik, hogy a VKP nyilt és rejtett célokat, tudatos és
tudattalan szandékokat egyiitt jelenit meg. A kovetkezd oldalon taldlhato X1.2. tablazatot igen

Iényegesnek tartom, hiszen ezt a belsd 0sszetettséget mutatja be.

¢ A |, Hivatalos cél” (A oszlop) a szervezetfejlesztési program felsdvezetok altal
kinyilvanitott, ,,zaszlora felirt” szadndékait foglalja Ossze; mindazt, amirél a programnak
hivatalosan szolnia kellett. Nagyrészt ezt kaptam volna eredményként, ha az interjukat csak

szoveghli modon értelmezem.
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¢+ A, Rejtett cél” (B oszlop) ehhez képest viszont a felsdvezetdi logika nem hivatalos, de
egyarant fontos vetiileteit mutatja, melyet szoveghti illetve — s foként — kritikai olvasattal

,,bontottam ki”.

¢ A, Célcsoport” és az , Elvart eredmény” (C és D) oszlopok magukba integraljdk a

megfogalmazott és a rejtett fels6vezetdi szandékokat is.

¢ Az E és az F oszlopok a VKP-ban felsévezetdi oldalrol érvényesiteni kivant tudast, tanulast
és befolyasolast mutatjak — figyelembe véve mind a nyilt, mind a rejtett szandékokat. Ezekrol

bovebben a ,,FelsOvezetdi befolydsolas/tanitas” (X1.4.) alfejezetben lesz szo.

¢ Mindezek alapjan pedig kibontakozik, hogy a felsé vezetésnek valdjaban mirdl is szol(t),
mit is jelent(ett) a 10 megfogalmazott értek (G oszlop), hogy szamukra mirdl szol(t) és mit
jelent(ett) maga a Vallalati Kultira Program (H oszlop). Fontos azonban felhivhom a
figyelmet, hogy ezek a ,,cimkék™ — noha igyekeztem hiien visszaadni a felsévezetdi logika
egyes vetiileteit — mégis télem szarmaznak, s nem biztos, hogy a felsdvezetok mindet

VisszaigazolnaikE.I

¥ A vezérigazgatonak az adatelemzés egy korabbi fazisaban volt alkalmam megmutatni ezeket — vagy
tartalmilag ezekhez nagyon hasonldé — megnevezéseimet. Csupan egy ,,cimke” volt, amelyet nem fogadott el, de
a tobbi értelmezésemet nem kérddjelezte meg. Az altala vitatott értelmezést a tovabbiakban mar magam is
elvetettem.
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XI1.2. tablazat: A Vallalati Kultira Programbeli felsévezetdi szandék (0sszefoglalas)

Szempontok Hivatalos Rejtett Célcsoport Elvart A szandékolt Befolyasolds / a 10 érték A VKP
cél cél eredmény tanulds / tudds tanitds modja felsovezetoi felsovezetoi
(A) (B) (©) (D) természete (E) ** (F) ** Jjelentése, Jjelentése(H) *
Témak hangsilya (G) *
Fuzié: egy kozos nyertes / mindenki kozos alap, attitiidformalas: elado kozos alap a fuzios program
kozos platform értékrendszer vesztes platform »egy cég vagyunk” mindenkinek »SOft” része
meghatarozasa definialasa szemlélet ismerete, érzése
(0)) atalakitdsa
Fuzié: a LENDULET volt azonosulas a attittidformalas: eladd kozos alap legitimalo
kozos platform . kultéra tovabb- | TAPASZTALAT — | LENDULET »egy cég vagyunk” mindenkinek Sfolyamat
meghatarozasa orokitése, osok értékekkel
2 legitimalasa
Tudatositas/1 a sikerek hatterét | onmegerdsités | mindenki a kovetendd kognitiv: kozos a mult onfeltiro /
jelentd kultara értékek felszinre hozas tapasztalati Osszegzése kulturafeltaro
feltarasa, megfogalmazasa | (externalizacio) tanulas program
(3) | rogzitése elado
Tudatositas/2 a kovetendd mindenki, a kivanatos kognitiv: participativ - »cel-érték”: oktatasi
irdny - foként a értékek tuddsmegosztas elado kivanatos cél program;
meghirdetése vezetok ismerete affe/ctzy (amtud)." belsé kommuni-
10 érték elfogadasa iy
“ kdcios program
Tudatositas/3 a 10 kivénatos mindenki, a kivanatos foként kognitiv; eladd (egyre inkabb) oktatasi program
érték kovetése foként a értékek ill. attitiid- és kdvetendd
vezetok ismerete; magatartdasfejlesztés: miikddési minta
vezetoknél sajat fokozatos 10 érték ismerete; egyéni
kultraformalo - ,»beépiilése” a | sajat kultaraformald | tapasztalati kulturafejlesztési
szerepiik cselekvésbe szerep tudatositasa, | (sajat élményii) (magatartasfej-
tudatositasa magatartasvaltozas | tanulas lesztési) program
(helyi leforditas,
&) internalizacio)
Munkatars- munkavallaloi vezetok: fokozott kognitiv: sajat szerep | eladd oktatasi program
kozpontusag elkotelezettség els6sorban vezetoi tudatositasa
novelése - rajtuk mulik figyelem — attitidformalas: -—-
(a VKP kezdetén) névekvo vezet6i attitiid- és
6) elkotelezettség | magatartasfejlesztés
Image-épités a tulajdonosi tulajdonos tulajdonosi attittidformalas eladd PR / kommuni-
megitélés (anya- és tdmogatas, kdcios eszkoz
-—- javitasa, a nagymama- irdnyitasi - (maga az, hogy
,,sikersztori” vallalat) autondmia VAN)
(@) folytatasa
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XI.2. tablazat (folytatas)

A VKP utan elotérbe keriilo temak (rarakodo jelentésreétegek)

Szempontok | Megfogalmazott Rejtett Célcsoport Elvart A szandékolt Befolyasolas / a 10 érték A VKP
cél cél eredmeény tanulds / tudds tanitds modja felsovezetoi Sfelsovezetoi
L (A) (B) (©) (D) természete (E) ** (F) ** Jjelentése, jelentése (H)*
Témak h p *
angsulya (G)

Megvalositas a kivanatos az égetd Igazgatosag, a kivanatos attitiid- és szamomra nem | viszonyitasi alap; | koncepciéalkoto
miikodés problémak vezérigazgatd | szerinti magatartasvaltozas: | ismert eszkdz anéven | fazis
megvalositasa megnevezése | (helyi vezetdk) | miikddés dontések és akciok nevezéshez

és kezelése kellenek (hivatkozasi
@®) alap)
Munkatars- ,»moral- minden vezet | sérelmek és attitiidfejlesztés: participativ légkorjavito
kozpontisag élesztés”; és munkatars | problémak problémak folyamat: program
- »Z20Z- levezetése, elmondasa és elado6 / k6z6s -—

(a VKP soran elvezetés” kezelése — kezelése tanulas

kialakulo) 9) 1égkorjavulas

Munkatars- munkavallaloi »uzenés” az | Igazgatosag, problémak attitiid- és szamomra nem | legfébb érték: a tovabbleépés

kozpontisag (benne a vezet6i) | illetékesek- vezérigazgatd | megoldasa magatartasvaltozas: | ismert Munkatarskdz- | irdnydnak
problémak nek ezeket a problémakat pontusag; kijelolése

(a VKP utan) kezelése (pl. a vezér- meg kell oldani!

(fluktuacio, igazgatonak, kozos nyelv:

bérek, 1égkar, egymasnak) eszkoz a

elégedetlenség ) problémak meg-
10) nevezésére

*: a megnevezések tobbsége télem szarmazik, az én értelmezésemet tiikrozi (a felsdvezetdk értelmezésérdl)

**: a kategorizalas az én megitélésemet tiikkrozi; részletesebb targyalasat 1asd késobb, a felsdvezetdi befolyasolas/tanitas részben (X1.4. fejezet)
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A tablazat a felsOvezetdi szandék Osszetettségét mutatja, azt, hogy a program a fels6 vezetés

szamara egyszerre sok mindenrdl szolt. De miért is érdekes mindez?

1. Megérto (interpretativ) attitiid esetén a kérdés tovabbra is az, de az eddigieknél még
pontosabban, élesebben, tartalom-telibben:

¢, Ténylegesen mirdl is szolt a VKP a felso vezetésnek? ”; s ami ebb0l kovetkezik:

¢ Mi az az iizenet/tudds, amit a felsovezetok a VKP soran mdasok felé kozvetiteni

kivantak?”.

Ez ugyanis alapvetden meghatarozza, hogy az érintett/befolyasolni kivant csoportoknal
egyaltalan mi csapodhatott le a VKP-bol, s mindez egyaltalan milyen tanulast

eredményezhetett (Onaluk, illetve a teljes szervezetben).

2. Kiilsé elemzoként (kvazi ,,diagnosztaként”) pedig a kérdés szamomra az:
¢+ ,Vajon ez az Osszetettség nem rejt-e egyben olyan belsd ellentmondasokat is, amely
mar a program lényegét, koherencidjat, s akar magat a felsévezetdi szandékot assa

ala?”.

Kiilso elemzokent — azt gondolom — felfedezhetiink ambivalens, sét ellentmondé szdndékokat
¢s jelentéseket is. E lényeges dilemmakat érdemes megfogalmazni és kiélesiteni, hiszen a
VKP szervezetbeli tovabbgordiilésére és a szervezeti tuddsdramlasra hatdssal lehetnek. A
felsorolasra keriilé dilemmék természetesen nem ,,donthetdk el” végérvényesen, de ez nem is
cél: azok mindkét oldala egylitt ,,van jelen” a felsévezetdi logikdban. A legfontosabb

dilemmak véleményem szerint a kovetkezok:

1. Kulturafeltaras/fejlesztés versus PR / kommunikdcios program?

A VKP eredeti, a felsdvezetok altal megfogalmazott célja leginkabb talan a kulturafeltaras
/ kultarafejlesztés fogalmakkal irhatd le. A VKP image-alakit6, kommunikécios szerepe
viszont tobbszor is megjelent, legerésebben a tulajdonos (anya- és nagymamavéllalat)
iranyadban. A tulajdonos fel¢ mar onmagéban az elegendd, hogy a program egyaltalan
elindult. A tulajdonos mellett a sajat vezetok €s munkatarsak irdnyaban is jelentkezett az

»ertékek kikommunikaldsa” — ahogy egy felsdvezetd fogalmazott. Ez a dilemma élesen
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megfogalmazva egyébként a kdovetkezé: > A VKP a vallalati kultararél szolt-e, vagy

valaminek a kommunikalasarol?”.

2. Kulturafejlesztés versus légkorjavitdas?

Ez a dilemma a family-group workshopokra vonatkozik. A workshopok ugyanis egyszerre
szolhattak a kultira fejlesztésérdl, de a fuzi6 soran a munkatirsakban felgyiilemlett
sérelmek levezetésérdl is. Ez a két cél természetesen megférhet egymés mellett, de nem
mindegy, hogy melyik koziilik a f6 prioritas. Véleményem szerint egyébként
hangulatjavitdo programokkal nem, csak valodi, a mitkédést ténylegesen fejleszto

k]

programokkal lehet tartdsan ,,hangulatot javitani”.

3. Viltoztatas versus status quo fenntartds?

Amennyiben a hivatalos logikat vessziik alapul, a VKP a valtoztatdsrol, a kultira
fejlesztésérdl (is) szolt. A VKP utani idészakban pedig — a szervezeti és kiilsé kontextus
kedvezOtlenebbé valdsaval — egyértelmiien a ,,megvaldsitas” keriilt eldtérbe, azaz a
valtoztatas, a mikodésfejlesztés.

Meggy6zden érvelhetiink azonban amellett is, hogy a VKP a status quo megorzésérdl szolt.
Ugy tapasztaltam, hogy ,.kulturalis szempontbol” a fels6 vezetés elégedett volt mind sajat
miikodésével, mind a LENDULET-b6l tovabborokolt kultaraval. A, megvaldsitas”
sziikségességének hangoztatasakor altalaban a tapasztalhatdo gondok (pl. a munkatarsi
problémak) orvoslasanak sziikségessége fogalmazddott meg — olyan problémak, amelyek
jellemzden nem kulturalis természetiiek, s megoldasuk a Vallalati Kultura Program nélkiil

1s kikertiilhetetlen lenne.

4. Célcsoport: mindenki versus csak bizonyos csoportok?

Egyes értelmezései alapjan a VKP mindenkire egyarant kellett, hogy vonatkozzon. Mas
szempontok szerint viszont csak sziikebb célcsoportot célzott meg. A hivatalos logika
alapjan példaul a VKP, amely egy ,,k6z6s platform”-ot teremt, mindenkitdl attitidvaltast
varna el. A rejtett szdndékok alapjan azonban a ,koz0s platform” inkdbb a korabbi
LENDULET - kultGra bazisan sziilethetne meg, s csak a korabbi TAPASZTALAT

munkatarsak attitlidvaltasat célozta meg. Ebbdl a szempontbol nem is lényeges, hogy a
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fels6 vezetés tudatosan kovette-e ezt a kettdsséget, vagy tudattalanul, érzelmileg
kotelez6dott-e el a LENDULET-kultara mellett.
Kiilon kérdés, hogy maga a felso vezetés érintettje-e a Vallalati Kultara Programnak; vagy

az csak masoknak szol. Err6l boven volt sz6 a visszahat6/Oniranyul6 jelentés kapcsan.

5. Ismeretbovito oktatds versus attitiidformadlds versus magatartdasfejlesztes?

A felsévezet6i tanitas/befolyasolds kapcsan még lesz rdla szo, de mar itt is szeretnék utalni
erre az ambivalenciara. Az Osszefoglaldo tablazatbol lathatjuk, hogy a VKP hivatalos
céljaindl (a vallalati kultara kapcsan) a kognitiv jelleg dominél (oktatasi program), de az
attitidbefolyasolasi szandék is erds. A hivatalostdl eltérd, ,,nem-kulturalis” célok esetében
viszont az attitlidformaldsi szandék a domindns. Egy szervezetfejlesztési intervencional
nagyon fontos tisztdzni, hogy az ismeret- és szemléletbdvités mellett/helyett varunk-e, és

milyen idétavon varunk attitidformalodast, magatartasvaltozast.

Bar egy OD program értelemszeriien sok mindenrdl szolhat, ezek az inkoherencidk — kiviilrdl
nézve — valasztast, dontést igényelnének. A sokféle irdny és a prioritdsok hidnya aldashatja a

valodi célt, elveszhet a program ereje.

A kiils6 szempont utdn azonban érdemes egy pillanatra ismét belso/lokalis szempontbol,
interpretativ attitiiddel kozeliteniink. A felsGvezetdi logika ugyanis beliilr6l megélve —
fels6vezet6i szemmel nézve — ennél sokkal probléma-mentesebb! A felsé vezetés szamara
nem (vagy sokkal kevésb¢) érzddnek belsd fesziiltségek és ellentmondasok, interjialanyaim
legalabbis nem adtak hangot ennek. S6t, az interjukban még csak az sem meriilt fel, hogy (tal)
sok mindenrél szolna a VKP. Annak ellenére nem, hogy a tablazatban lévé (és a
korabbiakban részletesen kifejtett) jelentések kiilon-kiilon mind megfogalmazodtak a

felsovezetoi korben.

Mikent értelmezziik ezt? Azt jelenti-e, hogy ezek az ellentmondasok mégsem ,, léteznek” (s igy

nem is kell veliik térodniink)?

% Ugy tapasztalom, hogy Magyarorszagon a vallalati kultara — és a hasonld témaju, példaul jovoképalkotd —
programok gyakran nem sz6lnak masrol, mint ,hangulatjavitasrol”. ,,Légkorjavitd program” cimén pedig nagyon
gyakran kampanyintézkedésekre, latszat-akciokra keriil csak sor.
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A vélasz nem egyértelmii. Attdl azonban nem tekinthetiink el, hogy a fels6vezetdk szamara e
dilemmak nem tudatosultak, vagy nem fontosak. (azaz nem léteznek). Nekik ez a sokféle, s
egymashoz sok szalon kapcsolodo szandék ,,j01 megfér” egymas mellett. S innentdl érdemes
még egy lépéssel tovabbhaladhatunk az interpretaldsi folyamatban, s megfogalmaznunk a

kovetkez6 kérdést:

Mikent értelmezziik azt, hogy a VKP sordan ezek a — lényeginek ldtszo — ellentmondasok a

felsovezetok szamara fel sem meriiltek?

Ezt harom tényezdvel tudom magyarazni, de fontos, hogy ezek csak lehetséges, hipotetikus

magyarazatok.

1. Szamomra egyrészt arra utal, hogy a felsdvezetéi korben — ugy tlinik — nem volt olyan
tisztazo alkalom, ahol mélyen, élesen meg kellett volna fogalmazniuk (6nmaguknak,
egymasnak) a VKP valds rendeltetését. Nem indult be egy alapvetd dialogus errdl,
amelynek sordn kideriilhettek volna a 1ényegi ellentmondasok, konfrontalodhattak volna
az eltéro értelmezések és az egymasnak ellentmondo vagyak.

2. Masrészt viszont az, hogy a VKP szamukra igy is ,,j0l miikodott”, arra utal, hogy a
program soran nem volt olyan éles helyzet, nem volt akkora tét, hogy ezeknek a — részben
— ellentmond¢ értelmezéseknek mindenképp titkdznitik kellett volna.

3. De fontos a kiilso tanacsadok szerepe is: e lényeges kérdéseket 6k sem tettek fel a

felsovezetoknek, elmulasztottak szembesiteni 6ket ezekkel az ellentmondasokkal.

XI1.2.4. Felsovezet6i hozzaallas a programhoz: ambivalens elkotelezodés

Az el6z6 pontban a felsOvezetdéi VKP-logika fartalmi dsszetettségét és ellentmondésossagat
vizsgaltam. Most viszont a VKP-hoz kotddd felsovezetdi attitiidot elemzem, azt, hogy
szédmukra mennyire valt fontossa a program, mennyire kotelezddtek el a folyamatban. Ehhez a

»Program felsOvezetoi lecsapddasa/visszahatasa” (X1.1. tdblazat) ad eligazitast.
Ertelmezésemben ez is a felsévezetdi logika szerves része — a tartalmi jelentést ugyanis

atszinezheti, sét, feliil is irhatja az érzelmi-magatartasi viszonyulds. Példaul felsdvezetdi

értelmezésben ¢és tartalmilag a VKP jelentheti azt, hogy ,,Tudatositani kell a magatartasunkat
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befolydsolo mogottes értékeket!”, de ehhez kapcsoldddan és ezzel egy idoben példaul azt is,
hogy ,,Ez a cél szamomra nem fontos / nem a szamomra fontos!”. Nagyon egyoldalu lenne a
kép akkor, ha csak tartalmi oldalr6él vizsgalnank egy valtoztatdsi program jelentését és
szervezeti lecsapddasat, éppen ezért furcsa, hogy a ,visszahatd/attitlidbeli jelentés”

gondolatanak explicit kifejtésével a szakirodalomban eddig nem talalkoztam.

A felsOvezetdi elkotelezodés értelmezésemben nem csupan (formalis) feleldsségvallalast
jelent, ennél sokkal tobbet: belso lelkesedést, azaz ,, lélekkel-teliség - et. ,,Lelkes” felsOvezetoi
hozzaallasnal a program ,,E16ve”, ,jelentés-telivé” és ,,jelentdség-telivé” valik az adott
személy/csoport szamara, ami masokat is inspirélhatE'! Az, hogy a Villalati Kultara Program
a TARSASAG-ban mennyire valt lelkesitévé, nagyban fiiggott attdl, hogy a program

kezdeményez6in érzddott-e tényleges lelkesedéstik.

A fels6vezetdi elkotelezddés targya ¢€s iranya a VKP-ban elvileg tobbféle lehetett. Ehhez

képest érdekes, hogy ebbdl a felsovezetok szamara konkrétan melyik valt fontossa.

1. A workshop-folyamat iranti elkételezodés mar maga is kétféleképp értelmezhetd. A
felsovezetok a family-group workshopok teljes szervezeten vald végig-viteleként
forditottdk le maguknak. A masik lehetdség az lehetne, hogy sajat, a workshopokon
felvallalt szerepiikként értelmezik — példaul aktiv, masokat motivalé magatartasukként.
Az elkdtelezddés ilyen értelmezése azonban a VKP-ban nem volt jellemzd, de ez érthetd,
hiszen a workshop levezetése nem az ¢ feleldsségiik volt.

2. A VKP tartalma iranti elkotelezodés — mint lehet0ség — a vallalati kultura témaja iranti
elkotelezddést jelentheti. Azt, hogy a felsévezetok magukéva teszik azt a gondolatot, hogy
a vallalati kultaraval érdemes tudatos(abb)an foglalkozniuk; s a vallalati kultrat maguk is
tudatosan fejlesztik. Fontos, hogy itt a wvallalati kultira 4poldsa ne pusztdn egy
programként  értelmezddjon, hanem  sokkal  inkdbb egy  szemléletként,
gondolkoddsmodként — a vezetés szimbolikus szerepének megértéseként, és tudatosabb
vezetdl mitkodéskeént.

3. A felsOvezetok szamara azonban az értékgazdai szerep volt az, amely sajat

elkotelezettségiiket leginkabb szimbolizélta. Az 6 szempontjukbdl érthetd ez a hangsuly,

8 Az itt hasznalt Hlélekkel-teltség” kifejezés nem ,.ezoterikus” fogalom, hanem nagyon is kotédik az
interpretativ filozofidhoz, leginkabb is a filozofiai hermeneutika gadameri felfogasahoz (lasd: Grondin, 2002;
Sarvari, 1999). Hasonld gondolatrdl, a ,,mindség” eredendd jelentésérdl lasd Robert Pirsig két rendkiviil érdekes
filozofiai-szépirodalmi miivét (Pirsig, 1998a,b). De természetesen a spiritudlis irodalom egy része is ide
kapcsolodik, igy nagyhatasi mivében példaul Eckhart Tolle (2001).
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hiszen szdmukra (1) 6nmagaban nem az OD folyamat, hanem a hosszll tavll hatds a
lényeg, (2) egyébként is a kiilonféle programok és intézkedések jelentik az irdnyitas
(magatartasbefolyasolas) legfobb eszkozét. Az értékgazdai intézkedések azonban
elsésorban masokra vonatkoznak, altaluk a szervezet mas tagjainak miikodését lehet

alakitani.

A felsévezetdi elkdtelezddés ,,valos” mértéke nem allapithatdé meg.

A hivatalos logika alapjan akar a teljes felsdvezetdi elkotelezettség mellett is

érvelhetnénk — a felsdvezetOk sajat belsd elkotelezettségiiket csak ritkdn kérddjelezték

meg.
Az események/értelmezések ,mogé nézve”, kritikai szemmel — ¢€s talan tdl
elhamarkodottan — viszont ¢épp’ az ellenkezd alldspontra juthatnank: Iényegileg

kérdojelezhetnénk meg a felsévezetdi elkotelezodés valodisagat.

Kiilsé  kutatoként szamomra az ,,ambivalens” a legmegfelelobb jelzd: a felsdvezetdi

csoportban (s akar egy-egy vezetdben) egyszerre jelentkezik a lelkesedés és a tavolsagtartés, a

belsd elkotelezddés és a kiilsé megfelelés, az engedelmesség (konformizmus), a masokkal

valo azonosulds ¢és a téma tényleges internalizacidja. Szeretnék ezt is ,,j0l csinalni”, de tal sok

mas feladatuk van, amit ,,musz4j jol csindlniuk™.

A kovetkezé oldalon 1évé XI.3-as tablazat a felsévezetdi elkotelezddést foglalja Ossze, a

korabbi, megértés-orientalt elemzés alapjan.
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XIL.3. tablazat: Vallalati Kultira Program: ambivalens felsdvezetdi elkotelezddés

Téma /
esemény

Ami a felsovezetoi elkotelezodést /
lelkesedést mutatja...

Ami a valodi felsovezetoi elkotelezodést
/ lelkesedést megkérddjelezi/arnyalja...

A kontextus, mint hattér
mindehhez... ***

A VKP idoszakaban

Felsévezet6i
workshopok

- teljes felso vezetés: 2x2 napos elvonulas
- aktiv részvétel a workshopokon*
- er0s ,,beleszolas™ a 10 értékbe*

- kvazi-kotelezo részvétel a 2x2 napos
mithelymunkékon

- a vezérigazgatd személyes
elkotelezettsége

Family-group

- a teljes szervezeten végigvitték, (elvileg)

- kevésbé lényeges, hogy a workshopon mi is

/- workshop-design: a vezetdk inkabb

workshop- mindenkit bevontak tortént; L Iésztvevok™/
lancolat - minden felsdvezetd tartott egy (vagy tobb) | - szamukra nem emlékezetes sajat szerepiik
workshopot™ - workshop-megtartds elhuzddasa, nyomas
hataséra torténd teljesités - a fuzid utani idészak feladatai, problémai
Intenziv - rendszeres melléket az ,,Uj sag”-ban; - kdzvetlen beosztotti korben a téma
kommunikacios | - rendszeres vezérigazgatoi beszédek periférikus kezelése - felsGvezetoi leterheltség
kampany -a ,,Ujség” cikkek tobbszori ,,zaklatasra”, - az ,,lizlet-menet” a f6 prioritas
végiil vezérigazgatoi felszolitasra sziiletnek
csak meg
A - aktiv vezérigazgatoi szerepvallalas - a vallalati kultara féként a vezérigazgato - a vezérigazgatd eredendo belsd
vezérigazgatd |- a vezérigazgatd az anyacégnél is beszdmol a | sziviigye indittatasa
szerepe VKP-1dl, s az kiilon kiemelésre keriil az éves | - a tulajdonos felé fontos az image-alakitas is | - tulajdonosi image, elismerés fontossaga
beszamoldban
Ertékgazdasag | - személyes feleldsségvallalds egy vagy tobb | - ,.sajat értékem”-mé valo értékek, a tobbi - felsévezetdi szubkultira: jellemz6 a

érték ,,gondozasaért”

értékre valo viszonylagosan kisebb
figyelemmel

reszort-logika és reszort-felelsség
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XI.3. tablazat (folytatas)

Téma /
esemény

Ami a felsovezetoi elkotelezodést /
lelkesedést mutatja...

Ami a valodi felsovezetoi elkotelezodést
/ lelkesedést megkérddjelezi/arnyalja...

A kontextus, mint hattér
mindehhez... ***

A VKP hatasara / utan

Ertékgazdai - felsdvezetoi intézkedések, akciok a kultura- |- csokkend figyelem: ,,77. nyaklanc” a - felsovezetok: Osszvallalati és
tevékenység értékek gondozasara manapsag is felsovezetok nyakaban ** reszortfelelGsség egylitt
- latszat-intézkedések, konnyen ,.kipipalhat6” |- az Igazgatoi team bels6 dinamikéja
akciok, ,,cimkézés” ** - a vezérigazgatd ma mar a
- 1j, fontosabb prioritasok: pl. a folyamat- folyamatmenedzsmentre figyel
menedzsment **
Az érték- - szamos akcio, intézkedés - foként személytelen / szakmai alkalmazas: |- alapveto elégedettség a sajat mitkodéssel
apolas jellege |- a hirdetett értékek alapjan masként MASOKRA vonatkoz6 6ssz-véllalati akciok (a személyessel, illetve a felsGvezetdi
meghozott dontések - az személyes példamutatas hattérbe csoportéval is)
szorulasa, az onreflexié elmaradésa - a felsOvezet6i iranyitas legfobb eszkoze:
- az Igazgatosag sajat mikodésére nem intézkedések, akciok, programok inditasa
vonatkoztatja az értékeket
Az ,eérték’-ek |- vannak mindenki szdmara egyarant fontos - Iényeges és kevésbé 1ényeges értekek - nagyobb szervezeti méret
jelentésége értekek kialakulasa a kdzvetlen gyakorlati / {izleti - er6s konkurencia: munkaerd-atcsabités

,fontossag” alapjan **

- értékek alkalmazasa fontos
problémateriiletek megnevezésére

- ,erdek/érték”-ek: egy-egy érték részérdeket
fejez ki

- az értékek ,,retorikai eszk6z”-ként valo
felhasznalasa érdekérvényesitéshez **

- a biztositocégek jellemzodje:

beépitett érdekellentétek

- a ,,rahivatkozas” alapja: a VKP /a 10
érték felsévezetdi elfogadottsaga

- a fels@vezetdi csoport dinamikaja /
szubkulturaja

*  Azok a szempontok, amelyeket NEM a felsGvezetok, hanem maés szervezeti tagok / sajat magam tartottam fontosnak. A *-gal nem jelolt
szempontokat viszont a felsdvezetdk (is) emlitették (szoveghti elemzés).
**  Azok a szempontok, amelyeket a FELSOVEZETOK IS emlitettek. Az oszlopban taldlhato tobbi szempontot sajat megfigyelés és/vagy
kritikai elemzés révén vagy én fogalmaztam meg, vagy mas (nem felsdvezetd) szervezeti tagok.
**% Vegyes: részben a felsdvezetok emlitették, részben sajat szempontom (lasd a részletes kifejtéseknél)
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Mi az a Viallalati Kultura Programban, ami miatt — ha megkiséreljiik az 0 szempontjukbol
nezni — a felsovezetoknek lelkesedniiik kéne a program irant? Mi az, ami beliilrol nézve
viszont a valos elkotelezodés ellenében hat? Miért is az a természetes, hogy ambivalens a

program irdnti elkitelezédésiik X2

Osszvallalati szempontbol szdmukra is érzékelhetd a program haszna, és ez erdsitheti
elkotelezddésiiket. A hivatalos vagy a rejtett célok kozott megjelent érvek sorakoztathatok itt
fel (lasd pl. a XI.1. tablazatot): pl. a fuzid tdmogatasa, a kivanatosabb vallalati miikodés (és
igy tartdos versenyeldny a konkurenciaval szemben), a munkatarsi problémak kezelése, a

tulajdonosi megitélés tovabbi javitasa, stb.

Belso elkdtelezddésiik szempontjabdl azonban a kérdés az, hogy a felsovezetok szamdara vajon
megtelhetett-e valodi, belsé tartalommal is ez a program. El6vé, lelkesitévé vdlthatott-e
szamukra? Az Onirdnyulo/visszahatd jelentést tanulmanyozva (XI.1. tablazat) immar
konnyebb az ez ellen hato tényezdket szdmba venni. A belsd elkotelezddést gatld tényezok
véleményem szerint a kovetkezOk (bdvebben lasd majd a felsGvezetdi tanuldst elemzd

részben):

1. a kozvetlen iizleti relevancia hianya — a VKP /a vallalati kultira téma szadmukra nem
kapcsolddik direkt mdédon a (rovid tava) iizleti célokhoz, mikdzben a tulajdonos ezt kéri
szamon; a kozvetlen tlizleti relevancia hidnyara két kulcs-felsévezeto is utalt;

2. nem kozvetlen eszkoz a szervezeti problemak megoldasahoz — a VKP soran
megfogalmazott tiz érték ugyan segit megnevezni az égetd €s megoldasra vard szervezeti
problémakat (pl. Munkatars-kdzpontusag), de kdzvetleniil sem maga a program, sem a 10
érték nem segit megoldani azokat;

3. kis meértékii gyakorlati relevancia — a VKP-t /a 10 értéket csak korlatozottan tudjak
segitségként, ,,vezetdi eszkdz’-ként hasznalni mindennapi munkavégzésiikkhoz, vezetdi
feladataik jobb ellatasdhoz;

4. a személyesség/onreflexio hianya — a VKP nem ,,sz6litotta meg”, nem ,,érintette meg” a
felsdvezetoket személyiikben vagy kozosségiséglikben — onmagukra, sajat mindennapi

mikddésiikre kevéssé forditottak le a megfogalmazott értékeket.
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A fenti magyarazat az elméleti részben bemutatott tanuldsi elméletek talajan all. Mivel a
felsovezetok mondanddjaban csak implicit modon fogalmazodtak meg, ezért inkébb

hipotetikus magyarazatokként kezelem Oket.

Mindezek utan milyen konkrét magatartasmintakban 6ltétt testet ez az ambivalens felsévezetoi
elkotelezodes? A X1.4. tablazat nemcsak a VKP-ban tapasztalt magatartdsmintakat
tartalmazza, hanem lehetséges, de a VKP-ra nem jellemzé magatartasokat is. Ez utdbbiak

célja igy inkabb az illusztracid — egy OD beavatkozas lehetséges hatasat mutatjak.

XI1.4. tablazat: FelsGvezetdi magatartasmintak a Vallalati Kultura Program soran / utan

Vezetoi magatartas Vezetoi intézkedések
(személyes / megélt) (0sszvallalati / szakmai)
Egyszeri, latvanyos, |Példamutat6 felsdvezetdi Kampanyintézkedések, latszat-
konnyen magatartas konkrét helyzetekben |akciok, mar 1étezé programok
megvalosithato (VKP: a felsdvezetdknél ezen |,,cimkézése”
kisebb hangsuly, de pl.: (VKP: tobb ilyen eset, de a
jellemzo felsdvezetoi felsdvezetok altalanossagban
magatartds a workshopokon) utalnak csak a jelenségre)

Tartalmi, nagyobb ,Masként” meghozott déntések | Ujonnan inditott programok, nagy
horderejii, tartos (VKP: tobb ilyen esetrdl volt | horderejii kezdeményezések
beszamolo) (VKP: néhany ilyen eset, pl. a
tudasmenedzsment program)
Személyes indittatas alapjan
vezetdi onfejlesztés, pl. vezetdi
Onismereti folyamat

(VKP: nincs ilyen eset)

A 2x2-es (és ezaltal bizonyos fokig leegyszeriisitd) tablazat ,,valddi” és ,nem valodi”,
,elkotelezett” és ,latszat-fenntartd” magatartasok kozott kivan kiilonbséget tenni. De a
felosztds nem magatol értetddd: elvileg mind személyes, mind személytelen/szakmai

dimenzidban értelmezhetd a ,,valodi” és a ,latszat-fenntartd” magatartas is. Konkrétan a

% Azt gondolom, hogy az ilyen ,,Az 6 sajatos szempontjabol miért is éppen az a természetes, ahogyan reagal...?”
jellegli kérdés egy klasszikusan interpretativ kérdés. Meggy6z6désem azonban, hogy nemcsak kutatoként,
hanem (valtozas)vezetoként is, s6t a maganéletben is rendkiviil hasznos lehet ez az attitiid.
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Viallalati Kultira Programban ezek kozill a személytelen/szakmai dimenzié valt

meghatarozova.

Egyébként szamomra sokdig ,nem létezett” mindkét fenti dimenzid: sokdig csupan a
személyesen megélt (,,valédi”) versus(!) személytelen/szakmai (azaz ,nem valodi”)
kategoridkban gondolkodtam. Az egyik felsdvezeto ,,hitelesség”-r6l sz616 — korabban idézett
— gondolatmenete ébresztett csak ra e dichotomia tévességére, hiszen O mindvégig
., személytelen” vezetdi intézkedésekben gondolkodott, s ezen beliil tett kiilonbséget ,,valodi”
és ,latszat” intézkedések kozott. Késobb aztan az & szavai és masok elbeszélései is

megerdsitették mindkét fenti dimenzid 1étjogosultsagat.

Belsd, személyes elkotelezettség hidnydban nagy az esélye annak, hogy az idékozben
felmertil6 feladatok és prioritasok fokozatosan ,,elsodorjak”, 01j iranyba terelik a felsdvezetdi
figyelmet. Jollehet maga a VKP véget ért, és ez indokolhatnd is a téma iranti csokkend
figyelmet, de lathattuk, hogy a hangsuly ezzel parhuzamosan athelyezddott a kitlizott célok
megvalositasira. Es itt a felsGvezetoknek erteljes hianyérzete volt. A felsdvezetdi
elkotelezddés mindsége tehdt nemcsak a program hierarchian lefel¢ vald tovabbgordiilését,

hanem tartos hatasat is befolyasolta.

XI1.2.5. A felsovezetoi jelentésformalodas belsé dinamikaja: felsévezetdi jatszma

A felsévezetdi logika megértéséhez annak kialakulasat, a jelentésformalodas folyamatat is
érdemes megvizsgalnunk. Végso soron itt a felsdvezetdi csoport belsd dinamikajarél — mint
jelentésformald erérdl — van sz6. A program irdnti elkotelez6dés szempontjabdl a f6 kérdés a
kovetkezO: Az, ahogyan a felsovezetoi csoportban a VKP megvalosult, mennyiben tamogatta

a valodi felsovezetoi elkotelezodés kialakuldsat?

A jelentésformalddas folyamatarol kutatasom retrospektiv felépitése miatt csak utdlagosan; a
vizsgéalandé jelenségek implicit természete miatt pedig csak korlatozott informaciok alapjan
tudtam kovetkeztetéseket levonni. A felsOvezetdi dinamika bemutatdsdhoz felsvezetdi és
kozépvezetdi informacidk, valamint sajat, korabbi tapasztalataim mellett szakirodalmi-

elméleti parhuzamokat is felhasznaltam.
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Tamaszkodva a kordbbi megértés-orientalt elemzésre, a VKP-beli felsdvezetdi

jelentésformalodas legfobb mozzanatai, és azok fo jellemzoi a kovetkezOk voltak:

1. A program kezdeményezése / kialakitasa
* vezérigazgatdi kezdeményezésre indul
* a kezdetekben vezérigazgatd — HR egyiittgondolkodas, az Igazgatosdg mas tagjai

ebbdl kimaradnak

2. Igazgatosagi iilés — dontés a VKP elinditasarol
» tobbféle hozzaallas: belso elkotelezettség / ellenérvek / kozombosség
* mégis: egy HR vezetdi prezentacid utan zold ldmpa a programnak
* nem alakul ki egy bels6 elkotelezddést eredményez6 dialogus

* adontés igy is ,,k06z0s dontés”

3. Indito felsévezetii workshop
* minden felsévezetd (€s néhany bevont kozépvezetd) ott van
» ez egy kiilonleges alkalom a TARSASAG felsd vezetése torténetében
e itt mar nem/alig meriil fel a VKP céljanak kérdése; a workshop a kivanatos vallalati
értékek megfogalmazasarol szol
* alegtdbben fontos, jo élményként ¢lik meg e két napot
* a kiils6é tanacsadok nem reflektaltatjak / nem konfrontéaljak az ,,ott és akkor” mutatott

felsdvezetéi miikddést (sajat szempontom)

4. Vallalati kultura workshop a sajat szakteriileten (kozvetlen beosztottaknak)
* maga a workshop-sorozat, nem egy-egy workshop a fontos
* intenziv kommunikécios kampany kiséri

» csak (kisebb) vezérigazgatoi nyomas hatasara végrehajtott akciok

5. Zaro workshop: a felsévezetok értékgazdakka valnak

» ¢rtékgazda: aki leginkabb hatni tud az adott érték megvalosuldséara

¥ Természetesen ez beliilrdl, az 6 szemiikkel nézve teljesen érthet: egy Igazgatésagi iilésen nem lehet az dsszes
napirendi pontot a lehetd legmélyebben, minden tag teljes elkdtelezodéséig targyalni. Egy-egy Igazgatosagi
iilésen szamos fontos kérdésrol kell dontést hozni.
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* jellemzden sajat valasztas (de ,kiutalds” is)

6. Felsovezetok: ertékgazdai miikodes
» ¢rtékgazdai akciok, 0sszvallalati intézkedések
» foként személytelen/szakmai, masokra vonatkozé akciok
* belso elkdtelezddés és kiilsd megfelelés (valodi és latszat-fenntartod tevékenységek)

e retorikai eszkOzként valo alkalmazas is

Vazlatosan ez tehat az a folyamat, amelyben — a korabbi elemzés alapjan — csak ambivalens
felsovezetdi elkotelezddés alakult ki. Vannak, akik ennél még élesebben fogalmaztak: a

kd

programkoordinatorok egymastdl fliggetlen — véleménye szerint példaul csak a

vezérigazgato kotelez6dott el.

Ez egyediil Péternek volt fontos. Hogyha [masoknak] fontosabb lett volna, valdsziniileg egy kicsit tobbet
éreztlink volna meg a fontossagabol. Ez egy embernek volt fontos (1. programkoordinator; kiemelés a
hangstly alapjan télem — G.A.)

En alapvetden ugy gondoltam, hogy ezt a Péter veszi komolyan — ezt 6 talalta ki, 6 szerette, a tobbicknek ez
... igazi pluszt nem ad. (2. programkoordinator)

E két egybehangzd vélemény ellenére én tovabbra is kitartok az ,,ambivalens” jelz6 mellett,
az jobban igazolhato a felsdvezetdi interjuk elemzése alapjan. De a lényeg most nem ez.
Igazan érdekessé mindez akkor valik, ha a felsévezetdk elkotelezddésérdl a vezérigazgatod
véleményeét is felidézziik, és az el6zéek mellé tessziik:
100%-ot mondok, mert teljesen, mert ugy érzem, hogy mindenki azonosult ezzel a projekttel, ezzel a témaval
¢és semmi kiilondset vagy kivetni valot nem talaltunk; mindenki szeretné a sajat értékét még tokéletesebbnek
latni, megvaldsulni, igymond. (vezérigazgato)
Mikeént lehetséges, hogy ilyen radikalis eltérés van a vezérigazgatoi megitélés és a
programkoordindtori megitélés, a vezerigazgatoi észlelés és az felsovezetok on-észlelése

kozott?

Természetesen nem lehet ,,biztos” magyarazatot adni. Mivel akkor még magam sem voltam
tudataban az ellentmondéasnak, a kérdést nem is tettem fel az interjuk soran. A Vallalati

Kultura Program eseményei alapjan ezzel egyiitt kisérletet tehetiink a magyarazatra.

% A VKP utan nem sokkal az eredeti programkoordinétor elhagyta a szervezetet, téle egy masik HR munkatars
vette at a ,,megvalositas” tamogatoi feladatat.
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Ertelmezésemben a felsévezetdi csoporton beliil egy ,,jdtszmdnak” lehetiink szemtaniii,
amelyben a vezérigazgato és a felsovezeto-tarsak a résztvevok.

Jatszma alatt Berne (1984:22-23) alapjan a kovetkezot €rtem: olyan két (vagy tobb ember)
kozotti programozott kapcsolat, amely tudattalan mintdkat kdvet, melyet kimondatlan
szabalyok ¢és eldirasok irdnyitanak, s mely mindaddig rejtett marad, mig valaki meg nem szegi
e szabalyokat. A jatszma a résztvevOok valamely — jellemzden tudattalan — igényét elégiti ki,

ezért érdekeltek a fenntartasaban.

A fels6vezetdi csoport alapvetd jatszmajanak szerkezete értelmezésemben a kovetkezd (X1.2.

abra):

XI.2. abra: FelsOvezetoi jelentésformalodas — felsdvezetdi jatszma

122

»A téma az enyém, de hiszem, hogy elkotelez6dtok Ti is

IGAZGATO) «

,»A téma neked fontos, de latni fogod, hogy mi is

elkotelezddtiink!”

= atéma fontos nekem = cleinte nem lelkesit a téma

" mar egy ,,kész” programot = Péternek fontos az iigy
prezental(tat)ok feléjiik = miért ne bolintanék ra

= kozos dontést hozunk = kdzods dontést hoztunk

= bizom vezetStarsaim = végigviszem a workshop-ot
elkotelezettségében = anapi/iizleti prioritasok az

= rajtunk mulik a program sikere elsddlegesek (a VKP nem az)

= mindenki maga ,,viszi tovabb” a = az értékgazdasagot szeretném jol
programot a teriiletén csinalni, de mas, prompt feladatok

= (az ellentmondasok ellenére) elsodornak
100 %-ban elkotelezettnek latom = valddi és latszat intézkedések
Oket kozott is valaszthatok

A bemutatott jatszma Iényege, hogy két szinti kommunikacié zajlik: van egy hivatalos

izenet, de mogotte 1étezik egy rejtett (s részben vélhetden tudattalan) lizenet is.

A felsOvezetoktdl a vezérigazgatd fel¢ iranyulo6 ,.kettds kommunikécid”, mint benyomas, mar
az adatgyiijtés soran megfogalmazodott bennem, s6t finoman egyes felsdvezetdk is utaltak
erre (lasd: belsd elkotelezddés versus kiilsd megfelelés). Erdteljes megerdsitést viszont akkor

kaptam, amikor egy olyan vezetd, aki a VKP idején még nem volt a TARSASAG-nal, de aki a
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felsé vezetéssel ma szoros kapcsolatban all, ugyanerrdl a benyomasarol szamolt be (rdadasul
minden erre vonatkozo kérdés nélkiil): ,,alibi tevékenységek torténnek™, ,,sziirt informacio jut

el Péterhez”.

De véleményem szerint — a jatszmak természetének megfeleléen — ennek is két oldala van:
szerintem mindkét fél egyszerre 1étrehozdja és ,,aldozata” is ennek a jatszmanak; a jatszmat

egylitt tartjak fenn.

A VKP kapcsan a vezérigazgato szerepe ebben a kovetkezo volt: az eleve éltala dominalt
(,,egypolusu™) csoportban sajat felvetésérol nem inditott el egy 6szinte dialogust (amelyben
kideriilhetnének a tényleges viszonyulasok, megfogalmazodhatnanak a kételyek,
tisztazodhatnanak a célok, kialakulhatnanak az elkotelezodések). Beérte a vezetdtarsak
rabolintd ,,igen-jével, azt a téma/a program iranti elkotelezddésiikként értelmezte (noha
részben személyének szolt). Nem vette észre / ha €észrevette, nem reagalta le, hogy bizonyos
jelek a felsdvezetdi elkotelezettség hianyat/csokkenését mutattdk. A tartalmi intézkedések
helyett megelégedett az értékgazdadk formalis akcidival, s a jatszmat leleplezés helyett
megerdsitette. Késobb a téma iranti figyelmének csokkenése a tobbiek figyelmét is

csokkentette.

A felsévezetok szerepe a VKP soran a kovetkezo volt: nem vallaltdk fel nyiltan sajat
ambivalens hozzdallasukat, amely a program soran/utan mindvégig megmaradt. Bar szeretnék
,,JOl csindlni” ¢és tettek is erdfeszitéseket, néha beérték latszat-akciokkal is. Azzal, hogy nem
leplezték le, megerdsitették a jatszmat. A felsévezetOk egymassal is jatszméban vannak,

hiszen nem leplezik le egymas — vezérigazgatoval folytatott — jatszmait.

Ugy tiinik, hogy a Vallalati Kultara Program soran a felsd vezetésben elmaradt (legalédbbis
nem dominalt) a valodi kérdésekrdl szolod valodi pérbeszéd@ Az Igazgatoi team altaldnos
jellemzése alapjan (nem teljesen 6szinte kommunikécié — lasd kordbban) pedig elképzelheto,
hogy ez a VKP soran kialakult kommunikdcios minta része a csoport egy hasonlo, de
altalanosabb jatszmajanak. Az elébb hivatkozott 1) vezetd szavai legalabbis a kettds

kommunikécid tovabbélését erdsitik meg. S ha igy van, ez nem lenne egyedi eset: Argyris

% Tegyiik rogton hozza: ehhez a program els fazisaiban a kiils6 tandcsadok miikodése is hozzajarult, hiszen 6k
(mi) sem kommunikaltak elég nyiltan, nem voltak elég konfrontativak a jatszmak néven nevezésében.
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(1994) szamos példat hoz arra, hogy vezetd-beosztott ,kedélyes tarsalgasai” (cheerful

communication) mogott mélyebb, tudattalan jatszmak htizédnak meg.

A felsévezetok egymasrol / a vezérigazgatorol szolo megnyilatkozasai alapjan ugy gondolom,
— ami taldn meglepd —, hogy e lehetséges jatszma hatterében kélcsonds tisztelet és szimpatia
van. A vezérigazgatot felkésziiltsége, vezetdi stilusa, valamint elért eredményei miatt tisztelik.
A vezérigazgato is tiszteli, kedveli vezetOtarsait, rdadasul tobben az 6 vezérigazgatdsaga
idején valtak az Igazgatésdg tagjava. A tisztelet és a megbecsiilés miatt a felsévezetok
igyekeznek megfelelni a vezérigazgatd elvardsainak; a tisztelet és a szimpatia miatt a
vezérigazgatd nem nevezi néven a nem-megfelelést. Ez a ,,sziil6-gyermek” kommunikaciéra
(Berne, 1984) emlékeztetd (részben tudattalan) minta az, amely a Vallalati Kultara Program
esetén is érvényesiilhetett. A tudattalan motivumok mellett természetesen tudatos, jol felfogott
érdekek is vezérelhették ezt a cselekvést — elképzelhetd, hogy a feleknek raciondlisan sem allt

érdekiikben ,,leleplezni” a VKP soran kialakult jatszmat.

X1.3. Felsovezetoi tanulas a Vallalati Kultura Programban: kiilso/strukturalis

elemzés

A kovetkezOkben a felsdvezetdi tanulast jellemzem. Az interjukban ugyan kézvetleniil nem
arr6l beszélgettiink, hogy ,.FelsOvezetoként mit tanultdl a VKP-bol?”, de a VKP helyi
megélése, lecsapodasa és hatisa — értelmezésemben — éppen az adott szereplOcsoport
programbeli tanuldsarol ad felvilagositast. Igaz, nem(csak) a ,klasszikus” tanuldselméleti
értelemben, hanem a szervezeti jelentésformalddas, On-szervezddés ¢€s belsé dinamika
szempontjabol. Az interpretativ koncepcionak megfelelden tehat tovabbra is tagan, a kozos
jelentésvilag formalodasaként értelmezem a szervezeti tanuldst. A VKP-beli felsovezetoi
tanulast ennek megfeleléen a felsovezetoi logika alakuldsa, a felsovezetoi jelentésvilag

(szubkultura) VKP-hoz kétodo formalodasa jelenti.

Az elméleti részben volt szo6 rdla, hogy a Mintzberg-féle ,,szandékolt stratégia” és ,,realizalt

stratégia” kiilonbségtételt a szervezeti tanulasra (Id. Simon és Davies, 1996), s igy a
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szervezetfejlesztési programban megvalosuld tanuldsra is vonatkoztathatjuk. A Véllalati

Kultara Programban

e szandékolt tanulds’-nak nevezem a kezdeményezOk altal eltervezett, elérni kivant
valtozast; ehhez fontos referencia, hogy mi volt a program célja;

* , nem szandékolt tanulas ’-nak viszont a VKP olyan jelentés- / kulturabefolyasolo hatasat
tekintem, amely nem az eltervezett mdodon, és/vagy nem a szandékolt dimenzidkban
valosult meg;

* emellett a ,,meg nem valosult tanulas -t is figyelemmel kisérem — olyan szempontokat,
amelyeket (1) célul thztek, ki de nem valdsultak meg, illetve, (2) melyek egy

bol

kultarafejlesztési programban ,,fontosak lehettek volna™=~

A XL5. tablazat szandékolt/hivatalos, szandékolt/rejtett és nem szandékolt tanulés, illetve
megvaldsult — nem megvalosult — ambivalensen megvaldsult tanulds alapjan kategorizalja a
felsOvezetdi tanuléast. Tegylik hozza: az egyes tanuldsi jelenségek azonositasa, megnevezése
€s kategorizalasa is az én — kiilsd kutatdi — értelmezésemet tiikrézi, e besorolds nem
megkérddjelezhetetlen. A VKP példdjabol az azonban latszik, hogy egy OD beavatkozas (s
barmely szervezeti beavatkozas) igen komplex (tanuldsi) hatasokat eredményezhet, melyek
egy része szandékolt, mig masik résziik szandéktol fiiggetleniil alakul ki. Jelen esetben pedig
ez azért kiillondsen érdekes, mert ez az allitds — amint a tablazatbdl latszik — a programot

kezdeményezo felsovezetoi team tanulasara is érvényes!

% Ez azért nem Lunfair”, mert most nem a program, a felsévezetok vagy a tanacsadok mindsitése a célom,
hanem a jelenség — a tervezett szervezeti beavatkozas soran 1étrejovo tanulas — minél komplexebb megértése.
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XI.5. tablazat: Felsdvezetdi tanulas a Vallalati Kultara Programban

Felsovezetoi tanulas

a VKP-ban Megvalosult Ambivalens Nem valosult meg
hivatalos | - kognitiv ismeretbdviilés (pl. | - kognitiv ismeretb&viilés:
Szandékolt vallalati kultara, a 10 érték) | vallott vs kovetett érték
- a sikerek mogotti kulturalis | - attitidformalas:
tényezOk tudatosulasa fels6vezetdi elkotelezodés
- hasznalt nyelvezet valtozasa
rejtett - kreativ 6nérdekd tanulas:
(tudatos ill. onmegerdsitd tanulas '
tudattalan) | - €gyhurkos, a felsGvezetoi
kultirat megerdsitd tanulés

- hasznalt nyelvezet - fels6vezetdi magatartasvaltozas
Nem szandékolt™ valtozéasa: problémak/érdekek - gyakorlati tanulés /

artikulalasa (retorika) kompetenciafejlesztés (altalaban)

- gyakorlati tanulas: - egyéni akciotanulds / személyes

hivatkozasi alap (beosztottak fejlodés

és vezetbtarsak felé) - kollektiv akciotanulas /

- kreativ 6nérdekii tanulés: teamfejlesztés

politizal6 tanulés

* nem vezérigazgatoi szandék, s nala nem is jellemz6

A VKP-beli fels6évezetdi tanulas egyik fontos jellemzdje, hogy a felsévezetok onmagukra
nem, vagy csak dltalanossagban vonatkoztattik a programot (,,mindenkire vonatkozik”).
Emiatt a fels6vezetdi korre gondot okoz a szandékolt tanulas értelmezése: azt igy a
vezérigazgatol szandékkal, illetve az azt kifejezni kivand programkoordinatori és kiilsd

tanacsadoéi szandékkal azonositottam.

XI1.3.1. Ismeret szintii (kognitiv) tanulas

A VKP egyik kiindulopontja a vallalati kultira fogalmanak tisztazasa, a koncepcio (ismeret
szintll) megértetése ¢és elfogadtatasa volt. Az ismeretbdviilés a felsOvezetdi korben meg is
valosult, teriiletei a kovetkezok: altalaban mit értsiink szervezeti kultiran; miért fontos a
szervezeti kultira; milyen a TARSASAG kultiraja most s milyen legyen a jov6ben, stb. Az
ismeretbOviilést abbdl sziirdom le, hogy a most felsorolt ismeret-teriiletekrél igen sokat
hallottam az interjuk sordn (s az elhangzottak lényegileg megfeleltek annak, amire

tandcsadoként mi magunk képeztiik a felsdvezetoket). A programban kiilon hangsulyoztuk a
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,vallott értékek” eltérését a ,kovetett értékek”-t6l — a felsGvezetdi interjukban ez a

b

kiilonbségtétel is tobbszor visszakdszont .

Hasonl6 a helyzet a 10 kivanatos értékkel is, melyeket a fels6vezetdk altalaban gond nélkiil
visszaidéztek, s6t, mondandojuk természetes részeként hasznaltak. Mindez azonban a vallalati
kultardrol valdo  fogalmi-kognitiv  tanulas, ami Onmagdban még nem jelent
szemléletformalddast. Az ismeret-szinti  tanulds nem okoz magatdl értetddéen
magatartasvaltozast sem — a 10 kivanatos érték ismerete nem vezet sziikségszerlien azok
kovetéséhez; de attitlidformalodast (pl. a kovetett értékeknek megfeleld viselkedésre

torekvést) sem. Ezekrol 1asd a tovabbi pontokat.

A kognitiv ismeretbdvités részeként cél volt tudatositani a (felsd)vezetés alapvetd
kultiraformal6 szerepét is. A kutatoi interjukon a vezetdi mintaadds fontossagarol tobben is
beszéltek, amit megvaldsult tanulasként is értékelhetnénk. Azt gondolom, hogy ez mégsem a
VKP eredménye: a TARSASAG felsévezetdi a mintaadds fontossigat nem most tanultak,
hanem — vezetdi gyakorlatukbol kdvetkezdéen — mar régota tisztaban voltak vele. Hasonloképp
nem értékelhetd 0j tanulasként a korabbi (LENDULET-) sikerek kulturdlis hatterének
tudatositasa és 10 értékkategéridban vald rogzitése sem, hiszen az a felsOvezetdknek

korabbrol mar tudott, de ,,eddig még nem rendszerezett” ismereteket eredményezett.

Erdekes lehet megemlitenem, hogy ez a kognitiv szinten zajlo énreflexié — meglatasom
szerint — a vezérigazgatd személyes tanulasi modellje is: gyakran hangstlyozta, hogy
,»kiviilrdl kell tudnunk szemlélni 6nmagunkat”, és észre kell tudnunk venni, hogy ,,miként
tudnank ugyanazt még jobban csindlni”. Magat a kognitiv tudatositdsra €piild

szervezetfejlesztési folyamatot azonban kiilsé tanacsadoként mi magunk javasoltuk.

A |, reflektiv akciotanulasi” kozelitések (pl. Kolb, 1984) alapjan az ilyen kognitiv tudatositas
ugyan fontos kezdet lehet, de dGnmagaban nem elegenddé egy mélyebb, tartdosabb tanulashoz.
Ez utobbi csak akkor valosulhat meg, ha a kognitiv ismeretek ,,sajattad valnak™: szervesen

Osszekapcsolnak a mindennapi gyakorlattal és/vagy a mélyebb személyes / kozos

' Mas kérdés — és ez részben a mi tandcsadoi hibankként rohato fel —, hogy a felsGvezetdk értelmezésében a
,vallott érték” fogalom szdndékunktol eltérden ,kivanatos érték”-ként értelmezédott. A 10 érték-kategoria igy
nem a jelent konfrontald ,.tikorré” valt (amit mondunk, szemben azzal, amit csindlunk), hanem egy ,,majd
elérendd” a ,,jovében kovetendd cél”-1a (érték-cél). Ez a félre(?)értelmezés egyben felmentést is adott SGnmaguk
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tapasztalattal (érzésekkel, identitassal, belsé dinamikaval). Azaz, ha belsd jelentéstartalommal
toltddnek fel. Ellenkez6 esetben a 10 érték ,,objektivalodhat”, s eleven, megélt kultara helyett

azok ,,szaraz”, absztrakt értékdefiniciokka valhatnak.

XI1.3.2. Gyenge magatartasbefolyasolo hatas

Meglatasom szerint a VKP a felsdvezetdi kor jellemzd magatartdsmintait sem egyénileg, sem
kollektiv szinten nem befolyasolta erdteljesen. Gyorsan tegyiik hozza, hogy a felsdvezetok
értelmezésében ez nem is volt kdzvetlen cél, hiszen a VKP elsésorban masok / a TARSASAG
miikddésének formalasara volt hivatott. Mar csak a mintaadas miatt is fontos lehet azonban,
hogy a felsé vezetés maga is igyekezzEk a hirdetettel minél koherensebben miikodni (Schein,

1992).

Magatartasbeli valtozasként értékelhetnénk esetleg az értékgazdai szerepbdl fakado 1j
feladatok ellatasat, de ez onmagaban nem jelent megvaltozott magatartasmintat. Arra viszont
tortént utalads, hogy az értékek 1) szempontként megjelentek a dontésekben, aminek —
vélhetéen — magatartasbeli kovetkezményei is lehetnek. De a felsdvezetok altal
elmondottakbol, abbol, hogy sajat magatartasformalodasuk mennyire nem volt lényeges téma
elbeszéléseikben, Osszességében azt szlirdm le, hogy a tiz érték a VKP eredményeként nem
hatja at jobban a fels6vezetdi magatartast / egylittmiikodéseket, mint a VKP-t megel6zden.
Ennek egyik oka éppen az lehet, hogy alapvetden mind sajat, mind tarsaik magatartasat
konzisztensnek értékelték a hirdetett értékekkel. Ezt még az sem cafolja meg, hogy

vezetdtarsaiknal — masoknal(!) — azért néhanyan tapasztaltak ennek ellentmond¢ jeleket is.

Fontos megjegyeznem, hogy az egyes workshopokon nem volt cél a direkt
magatartasfejlesztés. Bar 6sztonozte konkrét akciok megfogalmazasat, szabadon hagyta, hogy

azt mennyire sajat magatartasuk fejlesztéseként értelmezik.

szamara, amikor konkrét esetekben azt tapasztaltak, hogy ,még nem” a vallott értékeknek megfelelden
miikddnek.
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XI1.3.3. A hasznalt nyelvezetet érint6 tanulas

Mar utaltam rd, hogy a VKP hatasara egyes fogalmak (,,a mi vallalati kultarank”, ,,vallott
értek és kovetett érték”, a 10 megfogalmazott érték-kategoria) bekeriilt a felsdvezetdi
nyelvezetbe. Interpretativ értelemben a hasznalt nyelvben bekdvetkezett valtozast mar
Onmagaban is tanulasként értékelhetjiik, hiszen az az interpretacios séma valtozasaval jar, sot
haszndlt nyelvezetiink visszahathat attitiidjeinkre, én-képiinkre (Kelly megkdzelitésérdl és
szervezeti alkalmazasardl 1asd pl. Sims és Gioia, 1986), és interakcios mintdinkra is (Gergen

megkozelitésérol 1asd pl. Bouwen, 1993).

Kutatdsomban azonban a nyelvi alkalmazéas érdekes, nem szdndékolt megjelenéseivel is
talalkoztam. Ilyen az, hogy a felsdvezetok a 10 értékkategoriat a siirgds kezelést igényld
problémateriiletek megnevezésére hasznaltdk (pl. ,,nem vagyunk elég Munkatars-orientaltak”
jelentése = ,,tal alacsonyak a fizetések”, ,,nem becsiiljiilk meg eléggé és til konnyen elkiildjiik
régi munkatarsainkat”, ,nagy a fluktuacio”). Szamomra ugy tiinik, hogy a felsdvezetdk
»hyelvi eszkozt” kaptak / alkottak a 1étezd, de igazgatosagi korben kevéssé megnevezhetd
problémak néven nevezéséreE.| Ehhez hasonldan ,,nyelvet kaptak™ sajat — reszortfeleldsséghez
kotédé — céljaik, érdekeik artikulalasara is (pl. Ugyfélorientaltsdg = értékesitsi érdek;
Vallalkozoéi-tulajdonosi szemlélet = tulajdonosi érdek). Az egyes VKP kategoridk igy
retorikai eszkdzz¢, egyfajta tolvajnyelvvé valtak a felsévezetdi csoportban. Mindehhez hattér-

kontextust a felsdvezetdi szubkultara (pl. kettés kommunikacid, reszortgondolkodas) és a

szervezeti kornyezet (pl. beépitett konfliktusok, magas fluktudcio) nyujt.

A 10 értéknek a felsdvezetdi nyelvezetbe torténd ilyen bedgyazddasat értékelhetnénk pusztan
a jelen ,cimkézéseként”, a létezd érdekek kifejezddéseként is. A késobbi események
ismeretében azonban ugy tlinik, tobb volt annal: mozgdsitd erdvé valt a problémak
megolddsara, a valtoztatdsra. Legaldbbis erre kovetkeztetek abbol, hogy napjainkban
bérrendezés torténik, melynek hattereként mar lezajlott egy atfogd munkakdrértékelési

projekt.

% A munkatarsi problémak azért vélhattak ,kvazi-tabuva”, mert mogotte iranyitisi felfogasok, vezetoi
emberképek is iitkdzhettek.
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XI1.3.4. Absztrakt, azaz nem gyakorlati tanulas

A ,,Beagyazodott gyakorlati tudast” el6térbe helyezd elméleti irdnyzat egy adott kozdsség
mindennapi (és jellemzéen tacit) gyakorlatanak formalddasaként, valtozasaként fogja fel a
szervezeti tanulast. A VKP-beli felsévezetdi tanulast ebbdl a szempontbdl is érdemes

megvizsgalnunk.

Feltételezhetjiik, hogy a VKP tartésan akkor eredményezheti a felsdvezetdi gyakorlat
valtozasat (s igy tanulast), ha ,tud olyat nyGjtani” a felsdvezetOk szamara, amit sajat
gyakorlatukba akar tudatosan, akér tudattalan modon, de ,,megéri” beépiteniiik. Példaul
amiatt, mert konkrét segitséget nyujt szakmai/vezetdi feladataik jobb elldtasdhoz, mindennapi
problémaik jobb megoldadsahoz. A gyakorlati tanuldsi hatashoz tehat a Vallalati Kultira

Programnak a felsdvezetdk relevans kérdéseire kellene gyakorlati valaszt adnia, pl.:

o lathat6 hozzajarulds a TARSASAG iizleti eredményének noveléséhez;

» lathato hozzéjarulas a sajat teriilet (reszort) eredményességéhez;

* vezetdi eszkoz a sajat szaktertilet / a vallalat hatékonyabb irdnyitdsdhoz;
* eszkoz a tarsteriiletekkel valo jobb egyiittmiikodéshez;

* kozvetlen hozzdjarulas a sajat vezetdi teljesitmény javitdsahoz.

Amint a korabbi idézetekbOl azonban kideriil, a felsovezetok szamara a vallalati kultira
témakor, s az akoré szervezett program, tipikusan ,,nem operativ’ — nem a mindennapokrol
szolt, nem kapcsolodott kozvetleniil az iizleti eredményességhez, és munkavégzésiikhoz is
csak kevés kozvetlen segitséget jelentett. Mindez szdmomra azt igazolja, hogy a VKP a
felsovezetoknek kis gyakorlati relevanciaval birt; egyben megkérddjelezi, hogy gyakorlati
tanuldst, a mindennapi gyakorlat valtozasat eredményezhette-e a program. Hiaba voltak a
kezdetekben eltokéltek, dtérzett gyakorlati relevancia hianydban a véllalati kultira téma
inkdbb elméleti és absztrakt maradt szamukra. Mindez tanulasi oldalrol: a VKP-beli tanulas
jellemzden kognitiv természetii, nem eredményezett (egyéni vagy csoportos) kompetencia-
fejlesztést a fels6vezetoknél. Két kivételét azért talaltam. Egyrészt, a vallalati értékek konkrét
segitséget nyujthattak a meghozott vezetéi dontések munkatarsak felé torténd
kommunikélésaban (,,hivatkozési alap”). Mésrészt — retorikai eszkozként — a vezetdtarsak felé
iranyuld6 kommunikacioban is alkalmazhatova valt (lasd az el6zé pontban). Ezek a VKP

konkrét, bar nem szandékolt tanulasi hatasai.
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A gyakorlati tanulas jellemz6 elmaradésanak magyarazata véleményem szerint (1) a program
kialakitdsaban (design) ¢és (2) késObbi alkalmazasdban keresendd. A felsdvezetdi
workshopokon csak kevéssé tortént meg elmélet és gyakorlat elengedhetetlen ,,iitkoztetése”
(lasd a kovetkezd, XI.3. abran). S erre a program felsé vezetés altali tovabbvitele,

,hasznalatba vétele” soran sem keriilt sor nagy hangsuly.

XI.3. abra: Gyakorlati tanulés: elmélet és gyakorlat elengedhetetlen iitkoztetése

Vallalati Kultira Program: Felsovezetoi gyakorlat:
- g
a program céljai, a 10 ° napi feladataink, jellemzd
megfogalmazott érték, <E> problémaink, valodi céljaink,
értékgazdai feleldsség siker-elvarasaink, feszitd
dilemmaink

Azt gondolom, hogy csak ez, a valos napi gyakorlattal torténd konfrontacio tehet felsovezetdi
korben is , husbavago tiggyé” egy OD beavatkozast. Mas-mas szOvegoOsszefiiggésben, de
sokan (pl. Argyris, 1994; Beer és Nohria, 2000; Sarvari, 1999; Smith ¢és Berg, 1987) azt
hangsulyozzak, hogy a lehetséges ellentmondasokat, a feloldhatatlannak tiiné paradoxonokat
ki kell mondani, azokat ,,at kell dolgozni”. Ennek hidnyaban a VKP viszont absztrakt maradt,

a felsdvezet6i mindennapokat kevésé érintette.

XI1.3.5. Absztrakt, azaz nem személyes/tapasztalati tanulas

Amennyiben egy szervezetfejlesztési intervencid képes ,,személyiikben is megszolitani” az
¢érintetteket, s ,,k0z0sségiségiikben is megérinteni” az adott szereplOcsoportot, gy komoly
es¢ly van a program iranti elkotelezddésiikre, s mély, tartds tanuldsukra. Ez az éallitas
0sszhangban van a korabban bemutatott interpretativ tanulési iranyzatok mindegyikével. Ha
tehat a VKP ezt elérte, ugy a megfogalmazott 10 érték — egy felsdvezetd szavaval élve —
,megélt eértékké”, s ennek analdgidjara, a Vallalati Kultira Program egy , megélt

programma” valhatott a felsdvetok szamara.

322



A korabbiakbdl kideriilt azonban, hogy a felsévezetok onmagukat nem, vagy csak kevéssé
definialtak célcsoportként, s alapvetden személytelen modon viszonyultak a programhoz. Méar
arrdl is volt szo, hogy az adott szervezeti kontextus alapjan ez egyrészt érthetd, természetes.
Masrészrol mégis azt eredményezi, hogy az értékgazdai szerep a felsévezetok szamara a
személytelenség, a , tavolitis” keretévé valhatott. S ehhez hasonlé hatisi a 10 vallott
értékként valo értelmezése is: ezek nem mint ,, nekem most megélendo ”, hanem, mint ,, nekiink
majd elérendo” értékek ¢épiiltek be a fels6vezetdi értelmezésbe. S ezzel absztaktta,

kiilsédlegessé, személytelenné valtak.

A tanulds személyességéhez vagy személytelenségéhez kotddik az a 1ényeges tanulasi kérdés,
hogy sor keriil-e a mindennapi miikddés egyéni/csoportos reflexiojara és vallott értékekkel
valé konfrontdlasara, vagy nem. A ,Reflektiv akciotanulds” irdnyzat alapjan csak ezt az
onfejlesztés-orientalt tanuldst nevezhetjiik valodi tanuldsnak. Mi jellemzi ebbdl a szempontbodl

a VKP-beli felsovezetoi tanulast?

Bar explicit médon ezt nem mondta ki senki, Osszességében mégis leszlirhetd, hogy a
Viallalati Kultara Programban a felsévezetdk nem szembesiiltek/nem szembesitették
onmagukat sajat mitkodésiikkel; elkeriilték az olyan kérdések megvalaszolasat, mint pl.: ,,Mit
tanulhatnék onmagamrol/vezetdi teamiinkrél a VKP soran?; Mi az, amit jol csinalok, miben
kéne valtoznom?; Mint felsOvezetdi team miben kéne fejlddniink?; Mi neheziti/gatolja a
valtozast? stb.” E kérdések természetesen nem a VKP-beli felsévezetdi magatartasra, hanem
attol fiiggetleniil, a mindennapi vezetdi miikodésiikre, stilusukra és egyiittmiikodéseikre
vonatkoznanak. Az onreflektiv tanulashoz — még ha ez nem is volt explicit cél — a program

elvileg j6 ,,iirligyet” jelenthetett volna. A XI.4. abra ezt lehetdséget kivanja illusztralni:

XI1.4. abra: Tapasztalati tanulds: elvek €s személyes/kozosségi tapasztalat kiméletlen iitkoztetése

Vallalati Kultura Program: Felsovezetoi ,, tapasztalat”
o ? (szemelyes/kozosségi):

a program céljai, ’a 1,0 <E> személyes stilus/miikodési

megfogalmazott érték, . . ,,

sriékgazdai feleldsség m6d, cgyiittmiikodés, belsS

cricke dinamika, én-kép, alapvetd

célok/vagyak/gatak/dilemmak
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Az Onreflexié és a konfronticid elmaradasa nemcsak azt eredményezi, hogy a VKP a
lehetosegeknél kevésbé valt a felsovezetoi tanulas és fejlodes keretévé. Hiszen nem is ez volt a

program f6 fokusza.

Ugy gondolom azonban, hogy a program relativ személytelensége, a felsGvezetdk
személyes/k6z0sségi ,,megérintédésének” elmaradésa tobbeknél a témaval / programmal valo
belsé azonosulast is hatraltatta. Az eredendden nem (vagy csak kevésbé) elkdtelezett
felsdvezetok valodi kapcsolddasat ugyanis éppen a ,,személyes megszolitottsag”, illetve a
személyes fejlddés atérzett lehetdsége teremthette volna meg. A program szamukra igy

sajatabba, ¢lobbé, jelentés-telibbé valhatott volna.

A személyesség elmaraddsanak oka véleményem szerint ismét csak kettds: (1) a program
kialakitasa (kiilsé tandcsadok), illetve (2) annak ,hasznélatba vétele” (felsOvezetdk). A
programban nem volt elég markans elem az Onreflexio, és hianyzott a konfrontacio. Sot, a
,vallalati kultara” személyes (,,megélt”) természete sem kapott elegendd hangsulyt. A
felsdvezetdi alkalmazas sordn viszont még ehhez képest is felerdsodott a személytelen jelleg
(pl. értekgazdasag). De a felsdvezetdi kontextus mindezt indokolja, természetessé teszi (lasd

korabban).

X1.3.6. Kreativ onérdeki tanulas

Kiilon névvel kivanom illetni, mivel tanulasi jelenségnek tekintek tobb olyan megfigyelt
jelenséget is, amelyekrdl mas cimszé alatt mar volt sz6. E gytijtékategoriaba tartozd tanulasi
jelenségek l1ényege, hogy mind ,,6nérdekii”, amennyiben a sajat célok (tudatos) megerdsitését
¢s/vagy a (tudattalan) énmegerdsitést szolgaljak; s mind , kreativ”’, amennyiben nem magatol
értetédd, hanem a szokvanyostol eltérd alkalmazasokat takarnak. Erdemes megemliteni, hogy

az altalam ismert szakirodalomban e jelenségek tanulasi értelmezésével még nem talalkoztam.

Ilyen tanuldsnak tartom példaul, hogy a felsdvezetok — felfedezve ennek lehetdségét —a 10
vallalati érték-kategoriat fokozatosan elkezdték sajat céljaik / problémaik / érdekeik
artikulalasara, retorikai eszkozként felhasznalni. Ez az alkalmazas merdben eltér a 10 érték
eredeti jelentésétdl, azok csak egy , dnérdekii ujra-definialas” révén vélhattak ilyen

felsdvezetdi ,,eszkdzze”. S ez azért tanuldsi jelenség, mert ez az Ujra-definidlds — a
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felsdvezetéi kontextus mély belsé ismertén alapulva — a 10 érték 1Ujszerli, kompetens
felhasznalasat jelenti. Hasonloan tanulasi jelenségnek tartom azt, ahogy egyes felsévezetok
felismerték: formalis modon (latszat intézkedésekkel) is kielégithetik a kiilso elvarasokat. Ez
is egy olyan ,szituativ tudds”, ami a VKP kozben konkretizalodott, de nem nélkiilozhette a
fels6vezetdi csoportrdl szolo hattér-tudast. Amennyiben ezek a megoldasok raciondalis,
tudatos mérlegelés eredményei voltak, annyiban a tanulast ,,politizalo tanuldasnak” is
nevezhetjik. A tudattalanul zajlo, vezetoi onképet erdsito tanulasi jelenségeket viszont
,,Onmegerosito tanulasnak” nevezném. Ide sorolhatdonak tartom, hogy a 10 ,,vallott érték™ a
felsvezetdi értelmezésben egyre inkabb , kivanatos, jovSbeli cél” értelmezést kapott. Igy azt
az lizenetet hordozhatta: ,,nem lehetiink tiirelmetlenek 6nmagunkkal amiatt, hogy most még
nem ezen értékek szerint miikddiink”. Hasonlé megfogalmazasokkal egyébként interjuimban

tObbszor is talalkoztam.

XI1.3.7. A Vallalati Kultira Program és felsévezet6i jelentésvilag/szubkultira egymasra

hatasa: egyhurkos felsévezetoi tanulas

A korabban bemutatott X.2-es dbra értelmezhetdvé teszi a VKP ¢és az altalanos felsdvezetdi
jelentésvilag (szubkultara) kolcsonhatasat: a felsévezetdi szubkultura ,lenyomatot hagy” a
felsdvezetdi logikan, de forditva, a VKP is formalja (valtoztatja, vagy éppen megerdsiti) a

kialakult szubkultarat.

1. A VKP hatdsa a felsovezetdi jelentésvilagra (VKP = jelentésvilag/szubkultura?)

A VKP-ban megvalosult felsévezetdi tanulds bemutatdsa alapjan kijelenthetd, hogy a program
alapvetden nem alakitotta 4t a felsGvezetdi szubkultirat, s tegyiik hozza, ez — kivaltképp
felsovezetdi értelmezésben — nem is volt célja. A VKP soran sem egyéni szinten, sem a
felsOvezetdi csoport szintjén nem kérddjelez6dott meg a jelenlegi muikodés, illetve az azt
befolyasold hattér-tényezok (elofeltevések, értékek, normak, stb.). A VKP ugyan a vdllalati
ertékekrol szolt, s benne kimondasra keriiltek a kivanatosnak tartott értékek, de a program
nem kérdojelezte meg a kovetett értékeket (a felsd vezetés jelenlegi mitkodésmintait). Nem
volt cél az sem, hogy a felsdvezetdi csoport esetleges kulturalis/miikddésbeli ellentmondasait

a program feltarja vagy kezelje (nem valtak példaul a VKP-beli diskurzus részévé azok a
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kulturalis természetli dilemmak, melyeket a program elején készitett kultarafelmérés felszinre

hozott).

Ez azonban nem jelenti azt, hogy ne beszélhetnénk tanuldsrol. 4 VKP-ban megvalosult
felsovezetdi tanulas ,,fenntarto”, ,, megerosito” tanulds: a kialakult szubkultura keretein beliil
zajlik, e kereteket nem kérdojelezi meg. A Vallalati Kultura Programhoz kapcsolodo

felsovezetoi tanulds egyhurkos tanulds.

A VKP hivatalos céljat figyelembe véve a felsOvezetdi kultirdt megerdsitd tanulds nemcsak,
hogy természetes, de el is fogadhato (igaz, explicit modon igy senki sem fogalmazta meg). A
Véllalati Kultara Program f0 célja ugyanis nem a jelenlegi miikddés rovid tava
megvaltoztatisa volt, hanem egy idedlis, jovOben elérendd értékrendszer definialasa (és

késébbi megvalositasa).

Ugyanezt viszont nem mondhatnank el akkor, ha a kulturafejlesztés lett volna a fo cél! Ugyan
ebben az esetben sem lenne sz6 az uralkodd kultira mindendron valdé megvaltoztatasarol, sot,
ez a torekvés kifejezetten karos is lenne, kulturafejlesztés esetén azonban a jellemz6é miikodési
mintdknak — egy Onmegértd reflexidos folyamatban — a felszinre kellene jonniiik, és
feliilvizsgalhatova kellene valniuk. A jellemzd gyakorlatot / tapasztalatot {itkéztetni kéne a
hirdetett elvekkel. A felsévezetdi logika elemzése alapjan azonban azt gondolom, hogy a

TARSASAG felsd vezetésének a VKP-mal ez nem volt célja.

2. A felsovezetoi jelentésvilag/szubkultura hatisa a Villalati Kultura Programra

(jelentésvilag = VKP?)

A X.2.-es 4bra azt is mutatja, hogy legyen elvileg ,,barmi” is a hivatalos logika, az mindig az
adott szereplocsoport jelentésvilagan/kulturdjan ,,atsziirve” fog az adott csoport szamara

értelmezddni. Néhany, a VKP felsdvezetoi értelmezésénél is jol illusztralhato.

Sokatmond6 példa szdmomra maga az értékgazdai rendszer kialakuldsa, s az, hogy egyes
értekek kvazi ,, sajat érték-ké” valtak. Ezekben a felsdvezetdi csoportra jellemzo, s a reszort-
felelosségbdl értelemszertien kovetkezo ,,reszort-logikat” vélem felfedezni. De az altalanos

fels6vezetoi jelentésvilag érvényesiil abban is, hogy a 10 vdllalati értékbol veégiil melyek
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valtak lényegessé: a fels6vezetok Osszvallalati €s iizleti feleldsségébdl kovetkezden azok,
amelyek egyébként is alapvetd miikddésifiizleti teriiletekre vonatkoznak (pl. Ugyfél-
orientacidé, Munkatars-kdzpontasag). A vallalati kultira VKP-ot befolydsold hatasara egy
ujabb, harmadik példaként Gjra megemlithetd, hogy a reszort-érdekek (és érdekiitkozések)
tikrében retorikai eszkozzé valhattak az egyébként egészen mas jelentéstartalmu fogalmak,
érték-kategoridk is. S végiil, zaro illusztracioként ismételten utalnék a felsévezetdi csoport
jellemzdé belsé dinamikajanak/kultirajanak hatasdra: arra, hogy felsévezetoként olykor
egyszerlibb, magatol értetddobb formalisan teljesiteni az elvallalt (értékgazdai) feladatot
(latszat-intézkedések), mint nyiltan, konfrontativ modon felvallalni a nem-teljesités

felelosségét.

Ez csak egy-egy illusztrativ példa volt arra, hogy az éaltalanos jelentésvilag/szubkultira
miként befolyasolta a programbeli felsévezetdi logikat. De Osszefoglalasképp ezzel egyiitt
megallapithato, hogy a Villalati Kultura Program sok szempontbol maga is az uralkodo
felsovezetoi jelentésvilag részelemévé vilt, tovabb arnyalva, kibontva — de alapvetéen nem

megkérddjelezve — e szubkultura jellemzo sajdatossdgait.

X1.4. Felsovezetoi befolyasolas/tanitis a Villalati Kultura Programban:

kitlso/strukturalis elemzés

A korabban bemutatott XI.2. tdblazatban Osszefoglaltam, hogy a VKP soran a felsdvezetok
kikre és milyen hatast kivantak gyakorolni, vagy masképp, hogy mely célcsoportoknal milyen
tanulast kivantak elérni. A szdndékolt tanulés tartalmi oldalarol (tudastartalom) az elsé négy

(A-D) oszlop ad képet, melyeket mar targyaltam.

A soron kovetkez6 E oszlop a tanulds/tudas természetérdl szol, s itt ,klasszikus”

tanulasi/tanitasi kategoridkat hasznalok, ugymint: kognitiv tanulas (ismeretboviilés);

ba]

attitiudformalas (affektiv tanulas) illetve magatartasfejlesztés—. Az elméleti részben

% Az elméleti hatteret Romiszowski (1981) fogalmi rendszerezése jelenti szamomra, aki az oktatd/fejleszté
intervenciok lehetséges eredményeit elemezve kiillonbséget tesz ismeret (fact) illetve készség (skill) kozott, s ez
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ugyanakkor hangstlyoztam, hogy interpretativ megkozelitésben szamomra (1) ezek a tudas-
teriiletek nem valnak szét élesen; (2) a ,,tanulés” és a ,,tudas” fogalmak kitagitott értelmezését
haszndlom, s igy a szervezeti tanulast nemcsak e hagyomanyos kategoriakkal torekszem
megragadni (errdl 1asd a felsdvezetdi tanuldsrol szo616 el6zd részt). Ezzel egyiitt e jol bevalt

kategoridk mentén is érdemes mondanunk valamit a Vallalati Kultira Programrol.

Ha a felsOvezetéi szandékot nézziik, a tablazatbol kideriil, hogy a fokuszban az
attitiidformalas allt. Ennek elso lépcsojét a kognitiv fejlesztés képezte: az ismeretbovités, s
még inkabb, a reflexidra alapuld kognitiv tudatositas; elvart kovetkezménye pedig a jovobeli
magatartasfejlodeés lenne. Visszaemlékezhetiink, hogy a ,,kognitiv tudatositas — jovObeli
magatartasvaltozas” modellt, mint — implicit — tanuldsi/tanitasi elméletet egy idézetben a
programkoordinator is megfogalmazta. Utaltam arra is, hogy ez a ,kognitiv tudatositasi”
modell egyben rokon a vezérigazgaté személyes tanuldsi/onfejlesztési modszerével is. Sot,

kiils6 tanacsadoként a program megtervezésekor mi is ezt a modellt kovettiik.

Ne de hol jon a képbe az attitidformalas? Mégis miért ez szerepel legtobbszor a tablazatban?
Azt gondolom, hogy ez nem tévedés — a felsdvezetdi elbeszélések alapjan legerdteljesebben
valoban az attitlidbefolydsolasi szandék bontakozik ki. Mdés kérdés, hogy gyakran
kimondatlan marad, s nem jelenik meg a hivatalos kommunikacidoban. Ennek pedig tobb oka

is lehet:

1. A vezetés — érthetden — a legritkabb esetben kommunikal olyasmit az érintettek felé, hogy
,»A programot elkdtelezettség-noveld céllal inditjuk”, de ez nem jelenti, hogy gyakran ne
éppen ez lenne a hattérben;

2. Sokszor maga a kezdeményezd sincs pontosan tudatdban, vagy nem vallja be magénak,
hogy — egy hivatalosan akar egészen masrol sz6l6 programmal is — van attitidformalasi
szandéka (hangulatjavitas, elkotelezettség novelés).

3. A XI.2. tdbldzat azonban ennél konkrétabb szempontokat is megmutat — azt, hogy a
rejtett  felsovezetoi  célok  hatdsmechanizmusanak elemzésekor mindannyiszor
attitidformalasi szandékba bukkanhatunk. S azt is lathatjuk, hogy ez belsé és kiilsé

célcsoportok felé egyarant érvényesiilhet.

utobbit tovabb bontja kognitiv, pszichomotoros, affektiv (érzelmi-attitiidbeli) és interaktiv (személykozi)
kategoriakra.
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Kognitiv-, attitlid- és magatartasbefolyasolds egymasra épiilését, s az attitlidformalasi szandék

primatusat jol illusztralja a kovetkezd vezérigazgatdi idézet:

Szerinted mindebbdl [a Vallalati Kultiura programbol] mit tanult a szervezet? Mit tanult, vagy mit tanul?

Azt, tanulja ...[nevetés] ..., hat én azt szeretném, ha azt tanulna, hogy van egy vallalati kulturank; hogy ez
van, akarjuk, nem akarjuk, van. Es hogy erre oda kell figyelniink, és ,polgatni” kell, és ,fejlesztgetni”
kell, és ,,6vni” kell, és ,,dédelgetni” kell — és minden cselekedetiinkkel erre hatunk. S hogy ezt ennek
megfelelden nehezen tudjuk alakitani, nehezen épiil, de oda kell ra figyelni; és ha van egy értékrendiink,
akkor abba az iranyba kell mozduljunk. ... Azt szeretném, ha ezt tanulna. (vezérigazgatd; kiemelés a
hangstlyok alapjan télem — G.A.)

Az F oszlop mar egy masik 1ényeges szempontra, a felsdvezetdi tanitas/befolyasolas stilusara
vonatkozik. A jellemzésre hasznalt fogalmak Bouwen és Fry (1991) kategoriai, akik — mint az
elméleti részben lattuk — hatalmi, szakértéi, eladd és konfrontativ/tanulasi stilusok kozott
tesznek kiilonbséget. Ez tehat mar a tanitasi / befolyasoldsi folyamatrol szol, melynek
jellegétol erdteljesen fligghet, hogy a célcsoportoknal (kozvetitok, végsd érintettek)

meggyokeresedik-e a program, s valdban kivaltja-e a szandékolt tanulasi hatast.

Az F oszlop sajat, kiilsé/kutatoi véleményemet tiikkr6zi — az egyes tanulasi célok (E oszlop)
alapjan, kiilon-kiilon. Lathatjuk, hogy eszerint a felsévezetéi oldalon az ,,elado” jelleg
dominalt. A kategorizalas sordn ,.eladd” jelzOvel illettem minden olyan befolyasolasi
szandékot, amely — megitélésem szerint — nem volt explicit, azaz, amirél nem bontakozott ki
egy nyilt és oszinte, a valodi kérdéseket és dilemmakat konfrontalo dialogus a felsd vezetés és
az ¢rintettek kozott (ugyanakkor nem volt benne sem hatalmi, sem szakértéi elem). Ez
egyrészt ugy itélhetd meg, hogy (1) ha mar a tanulasi cél is rejtett, akkor a kapcsolodo
befolyasolas sem lehet nyilt dialogus; (2) az attitlidformalasi szdndék jellemzéen nem
fogalmazodott meg, s gyakran talan nem is tudatosult a felsévezetokben; (3) a felsévezetok
néhany elejtett megjegyzésébdl, tudattalan fogalomhasznalatabol is kovetkeztethettem az
elado jellegre.

.. »,ezer millié helyen kikommunikaltuk, hogy ez a tiz érték egyben miikddik ...” (fels6vezetd, kiemelés
télem — G.A.).

Az ,eladd” jelleg mogott tudatos felsdvezetdi érdek ugyanugy lehet (pl. a LENDULET -
kultira legitimaldsa), mint tudattalan szandék. S tegylik hozza: ez az oszlop sokat elarul a

kiils6 tanacsado miikodésérdl, sajat VKP-beli szerepvallalasunkral is.
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Mivel magam is aktiv részese voltam a programnak, konkrét emlékeim, benyomésaim vannak
a dialdgus természetérdl — hogy az mire terjedt ki, és mire nem. Ez azonban legaldbb akkora
vesz¢ly, mint amekkora eldny: sajat megitélésemet nagyon konnyi ,készpénznek venni”,
sajat benyomasaim konnyen ,.eld-itéletté”, torzitd tényezévé valhatnak. Az interpretativ
kozelités alapjan viszont elsddlegesen a helyi (felsévezetdi, kozvetitdi, végsd Erintetti)
értelmezés a fontos. Miképpen értelmezték hat a felsovezetok sajat befolyasolasi szandékukat,

s a befolyasolasi/szervezetfejlesztési folyamatot?

A folyamat nyitottsaga és demokratikus jellege a felsdvezetok szamara dsszességében, a teljes
folyamat egészét tekintve értelmezddott — s nem a XI.2. tablazathoz hasonldéan egy-egy
tanulasi részelemre. Ez nem meglepd, mar csak azért sem, mert a program (a jelentéstartalom)
Osszetettsége sem artikulalodott szdmukra a fenti elemzésben bemutatott részletességgel. A
XI.6. tdblazatban a felsGvezetdk (belsd) értelmezését sajat (kiilsd) értékelésemmel hasonlitom

0ssze (lasd a kovetkezo oldalon).

A tablazat azt mutatja, hogy a felsévezetok szamara a VKP mind folyamatat, mind tartalmat,
mind megvalositasat tekintve demokratikuskeént értelmezodott, mikozben a tagabb keretek
megkeérdojelezhetosége eleve fel sem meriilt szamukra. Ez természetes is egy ilyen nagy
szervezetnél, amelyben a kereteket jellemzden vagy a felsd vezetés definidlja, vagy maga is
kiviilrél — a tulajdonostol — kapja. A TARSASAG-hoz hasonl6 profilt és méretii vallalatoknal
ma Magyarorszagon nem jellemzé még az ilyen foku participacié (azaz a vezetés altal

ba]

definialt keretekbe torténd bevonas) sem=

** A TARSASAG struktiraja lapos, vezetése s kultiiraja — altalanos vélemény szerint — demokratikus.
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XI.6. tablazat: A felsdvezetéi befolyasolds természete — a Vallalati Kultira Program
demokratikus jellegének értelmezése

a VKP demokratikus Felsovezetoi Felsovezetoi Kiilso/kutatoi
jellege — szempontok jelentosége megitélés megitélés

Folyamat: kiterjedt részvétel a  1ényeges szempont  demokratikus folyamat  kiterjedt participacio
workshopokon

Tartalom: a 10 érték k6zos Iényeges szempont  demokratikus folyamat  korlatok kozott, de
(interaktiv) definidlasa van beleszolas
Megvaldsitas: a helyi f6 szempont autonomia: rajuk bizva  autonomia és/vagy
értelmezés, konkretizalas, (,,nem egy Biblia”) magara hagyas

megvalositas szabadsaga

A VKP sziikségességének nem meriil fel -- nem vetheta fel
felvethetésége szempontként

A tényleges, feszito problémak nem meriil fel -- korlatozottan
targyalhatosdga szempontként targyalhato

A VKP-beli részvétel nem meriil fel -- kotelezo részvétel
szabadsaga szempontként (a felsévezetoknek is)
Workshop-design: az aktiv nem meriil fel -- demokratikus diskurzus
részvétel osztonzése szempontként rogzitett keretek kozott

De a keretek (az alapkérdések) megkérddjelezhetetlensége ezzel egyiitt onellentmondéshoz
vezethet. Argyris (1998) az empowerment-programok kapcsan vilagit ra arra a paradoxonra,
hogy a hivatalosan ,,felhatalmazas”-rol és ,,0niranyitas”-rol szold programok tobbek kozott
azért sem ér(het)ik el céljukat, mert — a kotelezé részvétel, miatt — mar kiindulépontjuk
ellentmond a céloknak. Az uralommentes diskurzus, s igy a ténylegesen demokratikus OD
folyamat véleményem szerint is csak akkor valosulhat meg, ha mar az alapkérdésekben
partnerként kezeljiik a résztvevoket, sot: leginkabb éppen az alapkérdésekben kezeljiik
partnerként Oket (a valdban fontos téma definidldsa, a részvétel szabadsaga, a lényeges

problémak fokuszba allitasa).
A VKP-ban mégsem 4llt fenn ez az 6nellentmondas, mivel a program céljainak (hivatalos €s

rejtett) nem mond ellent a befolyasolasi mod. S tegyiik hozza: a kiindulési keretekrdl is sz0l6

demokratikus diskurzus mar a felsévezetoi csoporton beliil sem indult be!
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Egy masik, de szintén 1ényeges kérdés arra vonatkozik, hogy szimbolikusan milyen {izenetet
hordoz, ha — amint a VKP esetében — a felsd vezetés a program megvaldsitasat 1ényegileg
rabizza, rdhagyja az alsobb szintekre. FelsOvezet6i elmondés alapjan ez a helyi autondémia
tiszteletben tartasat és a demokratikus elv érvényesiilését jelentette. De vajon az alsébb
szintek nem inkabb az odafigyelés hianyaként, magara hagyasként (,,laissez faire”) élték ezt

meg?

Béarmi volt is erre az alsobb szintek ,,valasza”, ugy gondolom, hogy az nem a VKP egyedi
esete alapjan dolt el. Inkabb attol fiigghetett, hogy mas, nagy prioritasu programoknal /
intezkedéseknél, tehat altalaban mi a jellemzo felsovezetoi magatartas — ez a tipusu
felhatalmazas-e, vagy a szigorubb kontroll és a rendszeres szamonkérés. A VKP szervezeti
jelentéset (befolyasolo hatasat) e feltételezés szerint tehat nem csak 6nmaga (a program),

hanem a tagabb szervezeti kontextus konstruadlta meg.

XL1.5. Felsovezetoi logika és felsovezetdi tanitds/befolydsolds — integracio

A felsévezetdi logika lezarasaként és integralasaként most kisérletet teszek a felsdvezetdi
befolyasolas/tanitas 1ényegi elemeinek megragadasara. Ehhez két elméleti hattér-koncepciora

tamaszkodom, 6tvozve, és — részben — Gjraértelmezve azokat.

XI.5.1. Szimbolikus jelentésformalas

A szimbolikus jelentésformalas kiilonféle megkozelitéseirdl mar tobbszor is volt sz6. Roviden
Osszefoglalva: szimbolikus értelemben nemcsak a tartalmi iizenet (Mit?) a fontos, hanem a
folyamat (Hogyan?) ¢és a kontextus (Hol?, Milyen koriilmények kozott?) is. Ezek is lényegi
lizenetet kozvetitenek, sot, akar at is definidlhatjdk a tartalmi mondanivalot. Egy OD
intervencioban ezért egyiitt kell kezelni, tudatosan kell alakitani tartalmat, folyamatot és

kontextust (Neilsen, 1984). Ez a kovetkeztetés hasonld ahhoz, amit Philips és Brown ennél
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altalanosabban, a kommunikécids helyzetekre fogalmaztak meg: 6k tartalom, kontextus és

cselekveés egységét hangsulyozzak (in: Risberg, 1999).

A szimbolikus jelentésformalas koncepcidja jol alkalmazhatdé a VKP-beli felsdvezetdi

befolyasolas/tanitds elemzéséhez:

* a tartalom alatt a szandékolt/tartalmi jelentést értem, annak Osszetettségérdl/esetleges
ellentmondasairol mar korabban volt szo;

* a folyamat itt a befolyasolasi folyamatot jelenti, mely felsévezet6i értelmezésben
demokratikus, mig kiils6/kutatdi szemmel egy korlatozottan demokratikus, jellemzden
elado stilusu befolyasolas volt;

* a magatartas alatt a felsOvezetdi elkotelezodést és magatartdst — azok szimbolikus
jelentdségét értem; felsdvezetdi szemmel teljes, mig kiilsé/kutatéi szemmel ambivalens
elkotelezddést tapasztalhattunk.

* a kontextus egyrészt a szervezeti kontextust jelentheti, melyet a felsd vezetés dontései ¢és
intézkedései révén a programmal parhuzamosan alakit, masrészt a tagabb kiilsd
kontextust, melyre csak kis hatdsa van. A felsdvezetok kontextust-alakité magatartasat
nem kiilon targyaltam, hanem a felsdvezetdi attitid/magatartas cimsz6 alatt (lasd el6z6

pont).

XI.5.2. Vallott és kovetett elvek — kisérlet az ujraértelmezésre

Argyris €s Schon (1978:10-11) felfogésa szerint az egyéni és a kollektiv magatartas
hatterében — tudattalanul — mindig mélyebb ,,cselekvési elv” (theory of action) huzodik meg.
Meg kell azonban kiilonboztetniink a ,,vallott elv”-et (espoused theory) és a ,,kovetett elv’-et
(theory-in-use). A vallott elv olyan magyarazat sajat viselkedésiinkre, mely a vagyott én-
képiink része, s melyet masok felé is szivesen felvallalunk, hirdetiink. Gyakran azonban
eltérés van e vallott (és elhitt) elv, illetve a kovetett elv — magatartasunk tényleges hattér-
motivuma — kézétt@ Az egyénin tul kollektiv/szervezeti vallott és kovetett elvekrdl is

beszélhetiink (Argyris és Schon, 1978:11)

» A, kovetett elv” jelenti Argyris és Schon tanulés-értelmezésének alapjat is. Egyhurkos tanulds esetén e
magatartast mélyrol vezérld kdvetett elvek megmaradnak tudattalan szinten, tehat nem keriilnek feliilvizsgalatra,
s nincs lehetdség a megvaltoztatasukra. A kéthurkos tanulas ezzel szemben a kdvetett elvekre csatol vissza: azok
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De miért gond vallott és kovetett elvek eltérése? Azért, mert jellemzden ennek nem vagyunk
tudataban, s igy mi magunk valunk sajat problémaink okozojava. Gondolkodasunk és
érvelésiink vallott elveinket tiikrozi, de tetteink a kovetett elvekkel vannak szinkronban.
Ennek eredményeként olyan — jellemzden tudattalan — jatszmakba keveredhetiink mésokkal,
melyekben mindkét fél sajat (vallott) magatartasat latja helyesnek, és a masik (kovetett)
magatartasat okolja a konfliktusért. JO szandékti probléma-megoldasi kisérleteink épp az
ellenkezd hatast érik el: elmélyitik a megoldani kivant problémat (Watzlawick et al, 1974).
Egy negativ kommunikacios spiral indul be, mely gyakran a kapcsolatok, az egyiittmitkodés
teljes ellehetetlentiléséhez vezet (pl. Argyris, 1977, 1994). Mindennek hatterében pedig az dll,
hogy nem vagyunk tisztaban sajat vallott és kévetett elveink eltéréseivel, s nem ismerjiik a

magatartasunkat alakito valodi, kovetett elveket.

Vallott és kovetett elv eltérése lefordithato a Vallalati Kultara Programra (s minden szervezeti
intervenciora) is. Egy OD beavatkozasnal azonban a vallott elv — kovetett elv fogalompart
kitagitottan, tobbféle osszefiiggésben is értelmezhetjiitk — s erre éppen a tartalom-folyamat-
magatartdas-kontextus dimenziok elhatdaroldsa ad lehetdséget. Ezt az a kitagitott értelmezést

(mint ujszert kisérletet) mutatja a XI.5. abra.

XIL.5. abra: Vallott elv versus kovetett elv értelmezési lehetdségei egy OD intervencidban:
kisérlet az ujraértelmezésre

TALALKOZAS TARTALMI VISSZAHATO |BEFOLYASOLAS/
A JELENTES JELENTES TANITAS
PROGRAMMAL (szandék) (attitiid/magatartas)

HIVATALOS
REJTETT E
- tudatos
- tudattalan

KONTEXTUS

tematizalhatova, megkérddjelezhetdve, s ezaltal megvaltoztathatova valnak, lehetdvé téve, hogy megfeleld
valasz sziilethessen a valodi problémakra.
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1. Vallott — kovetett elv: hivatalos versus rejtett szandék (és logika)

A Villalati Kultira Programnal lathattuk, hogy a hivatalos célok mellett rejtett
szandékokat is feltarhattunk, s a hattér-motivum lehet tudatos (politizalas), de tudattalan
is. A rejtett szand€k vagy teljesen feliilirja, vagy — mint a VKP esetében is — inkabb
boviti, arnyalja a hivatalos szandékot.

A nyilt-rejtett dimenzidk ellentmonddsat azonban nem csak a felsGvezetdi szandékra
vonatkoztathatjuk, hanem a programmal valo taldlkozasra, a felsdvezetdi
attitidre/magatartasra  (visszahatd/Oniranyuld  jelentés) és a  felsOvezetdi
befolyasolasra/tanitasra ugyanugy. Azaz Osszességében: a hivatalos logika és a rejtett

logika egymdashoz valo viszonyara.

2. Vallott — kovetett elv: felsovezetdi szandeék versus felsovezetoi elkitelezddés/magatartas

A felsOvezetdi szandékkal (hivatalos és rejtett) érdemes Osszevetnlink azt, hogy
onmagukra miként hat vissza a program — azaz mennyire kotelezédnek el benne, mit
tesznek (masképp) a program hatasara. Sajat tetteikkel raerdsithetnek a program céljaira,
de ellenkezd eldjel is elképzelhetd: magatartasukkal 6k maguk kérddjelezhetik meg a
szandék Oszinteségét, a program fontossagat. A VKP esetében ez utobbinak — a tartalmi
szandék  attitiidbeli megkérddjelezésének — lehettiink tamii. Eppen az ambivalens
felsovezetdi elkotelezettségrdl érkezd kezdeti tapasztalataim vezettek el mind a kutatasi

fokusz modositasahoz, mind a megértési/elemzési keret megfogalmazasahoz.

3. Vallott — kovetett elv: felsovezetii cél versus befolydsolasi folyamat

Mivel az intervencids folyamat (a program) is lényegi ilizenetet hordoz, érdemes
Osszevetniink, hogy az inkdbb a hivatalosan megfogalmazott célokat timogatja-e, vagy
inkabb a rejtett szandékokat, mindkettot-e, esetleg — egy kevéssé professziondlis
megvaldsitas esetén — egyiket sem. Nemcsak a befolyasolds jellegét, hanem annak
tartossagat, folyamatossagat is érdemes vizsgalnunk. A VKP esetében ez az Osszevetés
nem ad egyértelmili eredményt, s ennek pont az sszetett felsdvezetdi szandék az oka. A
felsdvezetdi elbeszélések alapjan ugy tlnik, hogy szamukra megfelelé volt a lezajlott
workshop-folyamat. Amennyiben a kultura-fejlesztési (valtoztatasi) cél lett volna
els6dleges, ugy viszont intenzivebb, tartosabb ¢és integraltabb programra lett volna

sziikség. 4 program inkabb a rejtett, mint a hivatalos (hangoztatott) célokat képezte le.
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4. Vallott — kovetett elv: felsovezetdi cél versus szervezeti kontextus

Az altalanos szervezeti kontextus is jelentésbefolyasolod hatdssal birhat, hiszen az adott
programmal parhuzamosan meghozott barmely felsdvezetdi dontés feliilirhatja a tervezett
intervencio céljat, jelentését. Emellett az altalanos szervezeti feltételrendszer csakugy,
mint pl. a felsdvezetdi csoport kultirdja, onmagaban is befolydsolhatja a program
értelmezését, a felsdvezetdi szandék megvaldsulasat. A VKP esetében is fontos volt a
kontextus befolyasold szerepe, de az nem mondott ellent a programnak, ellenkezéleg: az

észlelt kontextus alapjan — felsovezetdi szempontbol — a VKP igy tiint megfelelonek.

De a fentiek tiikkrében vajon mirdl szolt, mit iizenhetett a Vallalati Kultira Program a
megcélzott szervezeti szereploknek? A XI. 7. tablazat sajat, kiils6/kutatdoi megitélésemet

tukrozi.

XL.7. tablazat: A felsOvezetdi logika, ¢és annak jelentésbefolydsoldé hatisa mas
szerepldcsoportokra (kiilsé/kutatdi megitélés)

FelsOvezet6i Felsévezetdi attitiid Befolyasolas / Szervezeti Kozvetitett
szandék ¢és magatartas intervencio kontextus lizenet/tudas
(Tartalom) (Magatartas) (Folyamat) (Kontextus) (Tudas)
osszetett, széles participdcio a fuzio utdni

részhen ambivalens korlatok kozotti szervezet

ellentmondo -+  felsovezetdi + tartalmi + munkatirsi = ?

felsovezetdi elkotelezodés beleszolassal, a problémdkkal;
szandeék megvalositas a teljesitmeéeny-

helyi szintre bizva nyomds

A fenti kérdésre igazdn alapos valaszt csak ugy lehetne adni, ha a tobbi vallalati
szerepldcsoport (kdzvetitok, végso érintettek) VKP-beli logikajat is a felsévezetdkhoz foghato
alapossaggal végezném el. Bar eredetileg ez is célom volt, s a megértési/elemzési keret erre

lehetdséget is adna, végiil fontosabbnak tartottam csak a felsévezetokre koncentralni.
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XII. Reflexio és altalanositas: az ,,elmélet” a ,,gyakorlat” tiikrében

A megértés-orientalt elemzés részletezettsége, a felsdvezetdi értelmezéseket bemutat6 ,,stirt
leirds” szandékom szerint eldsegitette a naturalisztikus (magatdl értet6dd) altalanositast. De
kutatasi célomnak megfeleléen a mas kontextusokra is érvényes tapasztalatok
megfogalmazasat nem kivanom teljesen az Olvasora hagyni. A kiilsé/strukturdlis elemzésben
mar tudatosan elléptem az A&ltaldnositds irdnyaba. Most tomoren, de szisztematikusan

Osszefoglalom a tanulsdgokat, megvizsgalva altalanosithatosaguk feltételeit és korlatait.

Célom volt, hogy kutatdsom alapjan mind az elmélet (szervezeti tanulds, interpretativ
kozelités), mind az alkalmazas (szervezetfejlesztés, szervezeti intervencid) szdmara relevans
megallapitdsokat tegyek. A cimben a ,,gyakorlat” a Vallalati Kultira Programra — mint
konkrétumra, empirikus kutatdsom targyara — utal; az ,,elmélet” pedig mindaz, amire ennek
alapjan visszacsatolhatok (beleértve az OD-t, amely legalabb annyira gyakorlat, mint elmélet).
Ennek keretében megvalaszolom a kutatdsi kérdéseket, s a szakirodalom, illetve mas
szervezetfejlesztési programokbol szarmazd tapasztalatok alapjan megvizsgalom a valaszok
altalanosithatdsagat. Ezt megeldzden azonban nézziik, hogy az eset/terep mennyire tekinthetd

tipikusnak.

A TARSASAG-bol szarmazd tapasztalatok altaldnosithatosagiahoz a kovetkezdket kell

figyelembe venniink:

e A TARSASAG hazai léptékben mérve nagyvallalat, mind éves arbevétele, mind
alkalmazotti 1étszdma szempontjabol. Ez utobbi, tehat a 1étszam példaul alapvetd volt a
szervezetfejlesztési program szempontjabol (pl. ilyen ,,vizesésszerli” programra csak nagy
szervezetben kerlilhet sor). A felsdvezetdi tanuldst viszont kozvetleniil inkdbb a sziikebb
felsovezetdi kontextus befolyadsolta. A méret ugyanakkor hathat a vezetés on-képére,
identitasara is (,,egy meghatarozo cég vezetdi vagyunk™).

» A kiilfoldi tulajdonléds (és a nagy nemzetkozi konszernhez valo tartozas) 1ényeges, pl. a
folyamatos ¢€s keményedo elvardsok, a folyamatos megfelelési kényszer miatt (ez azonban
sok vallalatra jellemzd). Jelen esetben dontd, és talan specialis is, hogy a TARSASAG és
fels6 vezetése nagyon sikeres, nagy megbecsiilésnek 6rvend a konszernen beliil. Lathattuk

ennek kovetkezményeit a VKP-ra.
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* Alapvetd, specialis szempont, hogy a vallalat fuzi6 révén jott 1étre, s bar ennek hatasa a
kutatds idején mar kevésbé érezhetd, igy is része a felsGvezetdi jelentésvilagnak. (De
tegylik hozza: manapsag a pénziigyi szektorban és azon kiviil is fizids hullam van.)

* Az éltalanosithatosagot korlatozé tényezoként a biztositasi iparag specialis jellemzoi az
igazan fontosak: a folyamatosan magas fluktuacid, a rendkiviil erés versenybdl fakado
elszivo hatas, az erds beépitett konfliktus a szakteriiletek kozott, az értékesitési szervezet
nagysaga ¢és befolyasa, a nagyon gyakori és egyértelmi értékelés/szamonkérés (féleg az
értékesitésben). Ezek olyan tényezdk, melyek a felsdvezetdi miikddésre és a VKP
felsOvezetdi értelmezésére is meghatarozdak voltak.

* A biztositési (és pénziigyi) iparagon beliil kiilonleges — de hazankban altalanossagban mar
kevésbé —, hogy a TARSASAG-ndl relative alacsony (volt) az 4tlagkereset, és fontos, hogy
a vallalatndl nem miikddik szakszervezet. Ez a VKP felsOvezetéi (és alsobb szintii)

értelmezését alapvetden befolyasolta.

A Vallalati Kultara Program — mint szervezetfejlesztési program — tipikussagat a kovetkezo

tényezok korlatozzak:

» Ez egy koncepciodalkoto és szemléletformalod program volt, s igy tapasztalatai elsésorban
mas hasonld programok szamara relevansak (pl. vallalati kultra program, vallalati
jovOképalkotas, tanuld szervezet épités, mindségszemlélet-fejlesztés), illetve atfogd
oktatasi programok szamara. A munkavégzésre direktebb hatassal 1évd intervenciok (pl.
munkakoralakitds, szociotechnikai szervezetfejlesztés, teljesitményértékelési rendszer
bevezetés) szamara kevésbé relevans.

» Mis szempontbo6l viszont nagyon is altalanosithatok a tapasztalatok: gy gondolom, hogy
barmely szervezeti intervencional, pl. egy IT rendszer bevezetésénél is fontos, hogy a
szereplok, s kiemelten a felsOvezetOk, miként értelmezik, miként ¢lik meg és mire
hasznaljak azt (pl. az informaciorendszerek kiilonféle perspektivairol lasd Drotos, 1999).

* A VKP specidlis jellegét erdsiti, hogy kozvetleniil egy fizié utan, ahhoz kapcsolédva
indult. Altalanosithaténak gondolom viszont, hogy az idék soran ez az eredeti jelentés
megkopik, és a program aktualisabb értelmezést nyer (akar utolag is).

* Az OD programokra jellemzden itt is kdzremiikddtek kiilsé és belsd tanacsadok, igaz,
hogy a kiils6 tanacsadok csak a kezdeti fazisokban voltak jelen. Magyarorszagon azonban

ez — tapasztalataim szerint — nem kiilonleges (bar megvaltoztatandd) gyakorlat.
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A vizsgalt felsdvezetdi csoport a kdvetkezd szempontokbol (nem) tipikus:

« Altalanosnak tekinthetd, hogy dsszvéllalati és szakteriileti felel6sségiik egyarant van —
ez a VKP ,lecsapddasa” szempontjabol fontos: a VKP (mint 6sszvallalati feladat) mas
Osszvallalati és reszort feladatokkal ,,versenyzik” a vezetdk idejéért, figyelméért.
Megitélésem szerint tipikus, hogy a felsévezetOknek folyamatosan siirgdsségi-
fontossagi sorrendet kell felallitaniuk feladataik kdzott.

A fels6vezetdi csoport tagjai egymast régota ismerd ¢€s tiszteldé emberek, s ez
alapvetéen hatarozza meg a csoport (a szervezet) kulturajat. A meghatirozé tagok a
korabbi LENDULET-b4I jottek, egyiitt élték meg a sikereket. A csoport torténelme
mindenképp egyedi; egy személykozi konfliktusokkal terhelt csoportban példaul
biztosan masképp csapodna le egy ilyen program, s mas tanulési hatésai (is) lennének.

* A csoport belsé dinamikédja valamennyire mégis tipikus: van egy meghataroz6 és
nagyon elismert tag (a vezérigazgatd); s a csoport kultirajanak nem része a teljes
Oszinteség €s nyiltsag, ami bels6 jatszmakhoz vezet. Argyris €s Schon (1978) szerint
ez jellemzi az egyhurkosan tanulé rendszereket, s véleményiik szerint ez az altalanos.
Mas csoportokban ezért analog tanulasi jelenségekkel (is) taldlkozhatunk, esetleges

,»fokozati kiillonbségekkel”.

XII. 1. Tanulas a szervezetfejlesztésbeli tanulasrol

A tag kutatdsi kérdés arra vonatkozott, hogy milyen felsévezetoi tanulast eredményez egy
feliilrol kezdeményezett szervezetfejlesztési beavatkozas. Mivel a kdzosségi/szervezeti tanulast
tdgan, interpretativ alapon értelmeztem, a kérdés megvalaszoladsa indirekt modon, a

felsdvezetdi logika bemutatasaval volt lehetséges. Az els6 részletes kérdés erre vonatkozik.

1. Mi jellemzi a felsévezetdi csoport adaltal a szervezetfejlesztési folyamatban képviselt

értelmezési és cselekvési logikat?

A megértési/elemzési  keret. A felsOvezetéi logika elemzését az altalam felvazolt
megértési/elemzési keret mentén végeztem el (X.1. tablazat). E megértési/elemzési keret

eldallitdsara sziikségem volt ahhoz, hogy egyaltalan neki tudjak kezdeni az elemzésnek; de
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(részben) maga is a helyi tapasztalatok elemzésének eredménye! Ez egy olyan szemléleti keret

és elemzeési eszkoz, amely nem specifikus, azaz mdas szervezetek mds csoportjainak

megertésehez is alkalmazhato. A megértési/elemzési keret mdas kontextusokban valo
alkalmazésahoz fontos, hogy:

1. az adott szerepldcsoport megértését egy konkrét valtoztatds, szervezeti beavatkozas
kapcsan teszi lehetove;

2. olyan esetekben megfeleld, amikor az adott szereplOcsoport is érintettje a valtoztatasi
programnak, s foként, amikor sajat elkotelezddése, szimbolikus magatartasa és/vagy
programbeli tanuldsa 1ényeges szempont (pl. vallalati kultura fejlesztés, kommunikécio-
fejlesztés, konfliktuskezelés, mindségszemlélet-fejlesztés, tanuld szervezet épités, stb.);

3. az adott szerepldcsoport megértés¢hez ez csak egy keret (vdz), amit a sajat (lokalis)

témaival kell feltdlteni.

A felsovezetoi logika szerkezete. Mivel a VKP-beli fels6vezetdi logikat e keret dimenzidi
mentén elemeztem, a felsdvezetdi logika tapasztalt Osszetettsége részben épp ennek a
komplex kozelitésnek koszonhetd (azaz Onbeteljesitd). A Vallalati Kultira Programbeli
felsévezetdi logikarol ezzel egyiitt kijelenthetd, hogy meglehetdsen dsszetett, komplex: ha
nem lett volna az, akkor a megértési/elemzési keret tobb helyen iires maradt volna. Mi tobb,
kiviilrél nézve ellentmondasokat is felfedezhettem (lasd: XI.1. és X1.2. tablazatok). Radadasul
a logika dinamikusan alakul6, a kontextus tiikrében valtozhat (XI.1. abra).

Mindez ellentmond a szakirodalom — &ltalam ismert — jelentds részének, amelyben egy
szereplocsoportnal jellemzdéen egy adott, jol korvonalazhato és statikus logikarol beszélnek
(pl. Bouwen ¢és Fry, 1988, 1991; Brown ¢és Duguid, 1991; Gherardi és Nicolini, 2000). Talan
csak Bouwen (1990) cikke tér el, aki tobb dimenzi6 mentén ragadja meg az értelmezési
sémakat (de 6 kiillonbséget tesz ,,séma” ¢€s ,,logika” kozott). A szakirodalom tehat nem erdsiti
meg a felsdvezetdi (és mas) logika komplexitasarol allitottakat; én ennek ellenére nem
gondolom, hogy egyedi esetrdl lenne sz6. Véleményem szerint mindez — legalabbis részben —
kutatoi szemlélet ¢és attitid fliggd: erésen mulik azon, hogy konvergencidra vagy
divergenciara toreksziink-e az elemzésnél. De vajon melyikre érdemes torekedni?

A kérdés gyakorlati oldalrdl is megragadhatd. Sajat szervezetfejlesztdi tapasztalatom soran
példaul tobbszor taldlkoztam azzal, hogy a megbizénak sokféle — és nemegyszer egymasnak
ellentmond6 — szandék van a fejében. Egy szervezetfejlesztd feladata ilyenkor éppen az, hogy
segitsen tisztazni a célokat, a megbizo és sajat maga szamara is kikristalyositsa a legfontosabb

iranyt. A Vallalati Kultira Programban tobbek kozott azért maradhatott fenn ez a sokféle
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értelmezés, mert (1.) kiilsé tandcsadoként nem tettiink elég hatarozott kisérletet a célrendszer
LHtisztitasara”; (2.) a felsdvezetdi korben késobb sem volt ilyen tisztazo, titkoztetd alkalom;
(3.) a program soran szamos mas jelentésréteg ,,rakddott ra” a VKP-ra.

Az elemzés sordn megnevezhetdvé valt hivatalos felsévezetoi logika €s rejtett felsovezetoi
logika (s annak tudatos és tudattalan vetiilete). Természetesen ez sem fliggetlen pl. a kritikai
elemzés alkalmazasatol, de ezzel egyiitt fontosnak tartom e megkiilonboztetést. Az altalam
ismert interpretativ tanulasi szakirodalom nem tesz ilyen kiilonbséget, viszont az jol kothetd
Argyris és Schon vallott elv — kovetett elv megkiilonboztetéséhez. Tapasztalatom szerint e
szerzOparoson kiviill viszont az OD szakirodalom sem igazan foglalkozik ezzel a
problematikaval. Pedig megitélésem szerint altalanosithatd tanulsag, hogy rejtett politikai
¢s/vagy tudattalan hattérindokok mindig megjelennek egy szervezeti intervencioban, nem

elérejelezheté modon formalva mind a programot, mind a program felsévezetdi lecsapddasat.

Tartalmi oldalrol lathattuk, hogy a VKP egyszerre értelmezhetd oktatdsi, kultarafejlesztési,
de wugyanakkor legitimaciés vagy PR/kommunikécids programként is, mas ¢és mas
célcsoportokkal (XI.2. tablazat). Ezt egy fontos, altalanosithatd tanulsagnak tartom: legyen
sz6 barmilyen szervezeti intervenciorol, megvan az esély ra, hogy a fels6 vezetés (és mas
szereplocsoport) szamara az egészen masrol is szoljon, mint a program hivatalos elnevezése.
Taldn nem véletlen, hogy Hatch és Schultz (2001) is felhivja a fels6vezetok figyelmét a
vallalati image és a vallalati kultira 6sszehangolasanak fontossagara.

Tartalmi kérdés az is, hogy — jollehet elemzésem a felsdvezetdkre iranyult —, onmagukat ok
nem definialtak a program érintettjeiként, célcsoportjaként, értelmezésiikben az mdsokra
vonatkozott. Ez véleményem szerint egy altalanosithato tapasztalat — nem véletleniil hivja fel
Senge (1990) a vezetdk figyelmét, hogy ok is a befolyasolando rendszer részei. Mindez egy
OD program sikeressége, a megvalosulo szervezeti tanulds szempontjabdl alapvetd.

M¢ég érdekesebb azonban, hogy a VKP tapasztalatai alapjan még a felsovezetdi csoport
szamara is csak egy , hivatalos gyakorlatta”, egy , kiviilrol jovo ideologiava”™ valhat egy
olyan program, melyet ok maguk kezdeményeztek! A szakirodalom a felsOvezetoket
jellemzden a hivatalos / valtoztatasi logika képvisel6iként azonositja (Bouwen és Fry, 1988), s
csak mas szerepldcsoportok esetében beszél a ,helyi gyakorlat” és a fentrdl jovo ,.hivatalos
gyakorlat” eltérésérol (pl. Brown és Duguid, 1991). Az ebben a kutatasban szerzett tapasztalat
viszont figyelmeztet: a felsd vezetést sem kezelhetjiik teljesen homogén csoportként. A
Vallalati Kultira Program a vezérigazgaté kezdeményezése €s sziviigye volt, s ha igy nézziik,

a tobbi felsdvezetd mar inkabb érintett, mint programgazda.
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Mindezt pedig tovabbgondolva: az egy szereplocsoporton beliili azonossdagok és eltérések
alapjan érdemes lehet kiilonbséget tenniink a ,,kozos logika” illetve a , kollektiv logika”
fogalma kozott: elobbi a jelentések kozos halmazara utal, s kialakuldsa valodi dialdgust
feltételez; utobbi viszont — a kiilonbségek fennmaradédsa mellett — az értelmezések dsszességét

(uniojat) jelolheti.

2. A felsévezetdi jelentésformalodas, tanulas és befolydsoldas szempontiabol mely személyek,

milyen targyi és szimbolikus tuddshordozok meghatarozoak egy szervezetfejlesztési

folyamatban?

Ez a kérdés a tudaskozvetitd eszk6zok szempontjabol oOsszekapcsolja a felsOvezetdi
jelentésformalast (tanulast) €s maésok befolyasoldsat (tanitasat). A tanulasi és OD
szakirodalom ebbdl jellemzéen csak a masodikkal foglalkozik, a felsdvezetdi

jelentésformalassal kevésbé.

A Villalati Kultira Programban a személyeken keresztiili tudaskozvetités volt (lett volna)
elsodleges. A felsovezetoknél foként a programot kezdeményezd vezérigazgatd személyes
elkotelezettsége szamitott — az 6 figyelmiik is addig tartott ki, amig a vezérigazgatdé; és az 6
prioritas-valtasaval parhuzamosan csokkent. Hasonl6 példa mashonnan is hozhato:
Magyarorszag eddig taldn legnagyobb szervezetfejlesztési projektjében az 1) kulturat
leghitelesebben az igazgatosag elndke képviselte, s az egész projekt ,,léket kapott” akkor,
amikor ¢ elhagyta a vallalatot. Ilyen értelemben egy valtoztatdsi programra is
vonatkoztathatok a Schein (1992) altal (az altalanos kultaraformalds eszkozeként emlitett)
tényezok: a vezetd mire figyel (és mire nem); rendszeresen mit mér €s mit ellendriz (és mit
nem); szerepmodellként milyen viselkedést tanit; milyen elvek mentén osztja el az
eroforrasokat és jutalmakat.

Erdekes a VKP-ban a belsé tandcsaddk, az un. , kultira konzulensek” megitélése: a
felsdvezetdk (és az alsobb szintli vezetdk is) szinte teljesen megfeledkeztek roluk. Mindez
Wenger (2000) alapjan magyarazhato, aki az eltéré kontextusok kozotti tudaskozvetitésben a
legitimitas és a periférikus helyzet szerepét emeli ki. Nos, a kultura konzulensek — puszta
moderatori szerepilikbdl fakaddéan — nem voltak tal legitimek, s hierarchikus alarendeltségiik
miatt a fliggetlen, periférikus szerep sem valosulhatott meg. Ez egyébként altaldban is felveti

a belsd tandcsadoi szerep korlatozottsagat, paradox helyzetét. Legitimitasuk emellett nagyban
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fiigg az altaluk képviselt szervezeti egység legitimitasatol: lathattuk, hogy egy felsdvezetdi
vélemény szerint a VKP-nak a HR-hez valdé kotddése csokkentette a legitimaciot.
Véleményem szerint ez egy altalanosithatd tanulsag, amit méas hasonld programoknadl is

érdemes figyelembe venni.

Wenger (2000) a személyeken keresztiili tudaskozvetités mellett hangstulyozza az olyan
esemeények tudasformalo szerepét, melyeken az eltéro logikak talalkozhatnak, iitkozhetnek. A
VKP-ban ilyen értelemben fontos szerepe lehetett (volna) az olyan workshopoknak,
amelyeken a felsévezetdi logika mellett megjelenik az (elvileg) mas logikat képviseld
,szervezetfejlesztoi logika” is. A fels6vezetdi workshopoknak lehetett volna ilyen szerepe —
de azoknak nem volt atiitd hatasa a felsOvezetdéi mukodésre. Egyrészt azért nem, mert (1.)
ezek csak ritka, kiilonleges alkalmak voltak (a program elején és végén), s igy nem
befolyasoltak a mindennapi felsOvezetdi gyakorlatot; (2.) masrészt viszont azért, mert a
tandcsadok ezeken a workshopokon nem jelenitettek meg egy erételjesen mas, az uralkodotol
eltérd logikat (kulturat): 6k (mi!) sem ,tisztitottdk™ elég hatarozottan a tapasztalhatd kettds
kommunikaciot, 6k sem tudatositottak ¢és konfrontaltak a vallott értékekkel ellentétes
miikddést; 6k sem feszegették a tabukat, 6k sem reflektaltak a tapasztalhato jatszmakat (s igy

Ok is e jatszmak részévé valtak, onaluk is eltért vallott és kovetett érték).

Masok befolyasolasat tekintve a Vallalati Kultira Programban az attitlidformalasi szdndék
volt a legjellemzdbb, a kiilonféle célcsoportok felé mas-mas jelentéssel. Ebbdl a szempontbol
felértekelddhetett volna a vezetdi példamutatas szerepe, ami az alsdbb szinteken azonosuldst
(s talan az értékek internalizalasat) eredményezhetné. Ehhez képest nekem meglepd volt,
hogy a felsOvezetok szamara a befolydsolas/tudaskozvetités {6 eszkdzeivé a személytelen,
sajat magatartasuktol fliggetlen vezetdi intézkedések és akciok valtak. Szamomra ez egy
ellentmondds, ami nem egyedi: a sajat miikodésmaod feliilvizsgalata és (hibdinkon keresztiili)
fejlesztése nehezebb ut, mint a sajat személylinktdl fliggetlen intézkedések kezdeményezése.
De ugyanakkor az is fontos tanulsag, hogy a felsévezetOknek a teljes szervezetre kihato,
atfogo intézkedésekben (is) gondolkodniuk kell. E kettd egyiitt, egymast erdsitve kozvetitheti

a szandékolt lizenetet és tudast.
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3. Milyen felsévezetoi elkotelezddeés alakul ki egy szervezetfejlesztési folyamatban, és ez min

mulik?

A felsOvezetdk programbeli és vallalati kultara-téma irdnti elkotelezettsége ambivalens:
magukat elkdtelezettebbnek itélték meg (én-kép), mint amilyen kiilsd megitélés kialakult
elkotelezddésiikrdl (a kutatoi értelmezés, s tegylik hozzd, az alsobb szintek megitélése
alapjan). Mindezek alapjan sorra vettem, hogy milyen tényezdk okozhattdk/gatolhattdk a
felsdvezetdi elkotelezodés kialakulasat. A tanuldsi és OD szakirodalom alapjan az

elkotelezddés szarmazhatna

1. a fejlesztési temabol — jelen esetben ez azt jelentené, hogy a felsOvezetok eleve atérzik a
vallalati kultira fontossagat, szerepét a vallalat sikerességében,;
2. a fejlesztési folyamatbol — azaz az eredendo elkotelezettség kétségessége (hianya) esetén a

szervezetfejlesztési folyamat (participativ, nyitott jellege) teremti meg azt.

A Villalati Kultira Programot a felsOvezetok nemcsak masok szdméra, hanem sajat
szempontjukbdl is nyitottnak, demokratikusnak itélték meg, elkotelezédésiik mégis kétséges.
Az elemzés sordn ezért a felsovezetoknek a tartalomhoz, a vallalati kultura témdhoz valo

viszonya keriilt a fokuszba. Eszerint a kdvetkez6 tényezOk gatoltak a belsd elkdtelezddést:

1. avallalati kultara téma kozvetlen iizleti relevancidajanak hianya,

2. a vallalati kultara (a megfogalmazott tiz érték) nem jelent kozvetlen eszkozt a szervezeti
problémak megoldasahoz;

3. amegfogalmazott tiz érték kis mértékii gyakorlati relevancidja (nem ,,vezetdi eszkdz”);

4. a személyesség/onreflexio hianya — a téma nem ,,szdlitotta meg”, nem ,,€rintette meg” a

felsovezetoket személylikben vagy kozosségiségiikben.

Véleményem szerint a VKP-hoz hasonlé jellegli, koncepcionalis/szemléletformalo
programoknal a fentiek altalanosithatdo veszélyforrasok. Magam is vettem részt olyan
jovoképalkoto-lebontd programban, ahol — igaz, alsobb szinteken — a téma ehhez hasonld
okok miatt maradt meg az elvi szinten. S mindez visszavezethetd a targyalt interpretativ

tanulasi iranyzatokhoz:

* A , beagyazodott gyakorlati tudas formalodasat” elotérbe helyezd iranyzat alapjan a

VKP-ban nem valosult meg a gyakorlati tanulas, mar felsGvezetdi szinten sem. Ezt
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mutatta a XI.3. dbra, felhivva a figyelmet elméleti koncepcio és mindennapi gyakorlat
litkoztetésének elengedhetetlenségere.

» A ,reflektiv akciotanulasi” iranyzat alapjan viszont a VKP-bol hidanyzott elméleti
koncepcio ¢és személyes tapasztalat/miikodes, illetve elméleti koncepcio és kollektiv

tapasztalat/miikodeés konfrontalasa. Ezt a X1.4. abra illusztralta.

Mindezek eredményeként a vallalati kultira téma a felsGvezetdk szamara részben megmaradt
absztrakt, elméleti fogalomnak, annak ellenére, hogy racionalisan-intellektualisan pontosan
értették a kultura-fejlesztés hosszu tavu jelentoséget. S itt fontos dsszekapcsolni a tartalmi €s a
folyamatot érintd kérdéseket. Hiszen a VKP esetében a szervezetfejlesztési folyamat sem
,»hozta elég kozel” a vallalati kultura koncepciot a felsévezetéi mindennapokhoz. A mulasztas

szintén leirhat6 a szervezeti tanulas fogalmaival:

1. A rakérdezés és megkérdojelezés elmulasztasa: a VKP-ban sem a kiils6 tanacsadok (tehat
mi magunk), sem a felsévezetdk nem kérdeztek ra elég hatdrozottan a kiindulépontra, a
keretekre: ,,Miért is a szervezeti kultirardl szol a program?”; ,,Milyen problémékra
keressiik a valaszt?”; ,,Melyek is az igazan lényeges problémaink?”.

2. A tudatositas és konfrontdacio elmulasztasa: ez rank, kiils0 tandcsadokra erdteljesen
vonatkozik: nem elég hatarozottan {itkdztettiik a megfogalmazott tiz értéket (a koncepciot)
¢€s az ,,itt és most”- ban tapasztalhato fels6vezetéi miikkddést — azaz nem konfrontaltuk, ha
a vallott értékkel ellentétes magatartdsmodokat tapasztaltunk a felsdvezetoi egytittlétekkor

(pl. az egyiittmikodés vagy a kommunikacié terén).

E fenti magyarazatokat a folyamatban aktivan kdzremiikdodé tandcsadoként sajat magam
adom (igaz, azt megerdsitette tanacsado-kollégam 1is), s azok csak a felsOvezetdi
workshopokra vonatkoznak. A program késObbi szakaszaiban és az azt kovetd idoszakban
dolt viszont az el, hogy a felsdvezetok azonosulnak-e a célokkal, sajatjuknak érzik-e a
kultira-gondozas feleldsségét (pl. értékgazdaként). A felsvezetéi interjuk alapjan
megfogalmazhatéva valt egy olyan 2x2-es matrix, amely a programban tapasztalathato
felsOvezetdi magatartasok szdmara jelent keretet, s visszatlikrozi a felsdvezetoi elkotelezédés

,valodisagat”. A XI.4. tablazat alapjan a kovetkez6 dimenziok feszitették ki a matrixot:

1. a magatartas személyessége alapjan: vezetdi magatartds versus vezetoi intézkedések;
2. a magatartds hordereje alapjan: egyszeri, latvanyos konnyen megvalosithato versus

nagyobb horderejii és tartos.
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A felsévezetok — a kutatoi varakozasokkal szemben — a ,, személytelen vezetoi intézkedések”

dimenzion beliil tettek kiilonbséget ,,valodi” és ,,latszat” magatartdsok kozott.

Végiil, a VKP-beli felsdvezetdi elkotelezodés (és tanulds) szempontjabdl fontos volt a
felsOvezetdi csoport altalanos jelentésvildganak, bels6 dinamikajanak elemzése. Ide
kapcsolodoan leirhatova valt egy olyan jatszma-struktura, amelyet — a jatszmak logikdjanak
megfeleléen — a felek egyiitt tartanak fenn (XI.2. dbra), s ami részben legitimalja a Vallalati

Kultara Programhoz kapcsolo felsdvezetdi magatartasformakat.

A fent leirt (a TARSASAG, a VKP és a felsévezetdi csoport specifikussagat hordozo)
tapasztalatok egy része a szakirodalomban is visszakdszon. Vallott-kovetett értékek, jatszmak,
¢s azok tanulasra gyakorolt hatasa legerdteljesebben Argyris és Schon (pl. 1996) munkéiban
koszon vissza. A szerzOk bemutatnak és elemeznek tobb, egymastol alapvetden kiilonbozo
szervezeti beavatkozast (decentralizdciés program, tevékenységalapu koltség-elszamolasi
rendszer kialakitdsa, TQM program, BPR projekt, Stratégiai HRM program). Mindegyik
esetben azt mutatjak ki, hogy a vallott és a kovetett értékek eltérésének reflektalatlansaga, a
szervezeti jatszmak fenntartdsa és megerdsitése vezetett a program sikertelenségéhez. Sajat
SHRM programjukkal kapcsolatban Beer és Eisenstat (1996) is ugyanolyan kritikus volt, mint
Argyris €s Schon.

A kutatasi kérdésekre adott valaszok mellett, s azokon tullépve, a szervezetfejlesztés soran

megvalosulo felsévezetoi tanuldasrol tovabbi megallapitasokat is megfogalmazhatunk.

1. Szandékolt / nem szandékolt tanuldas — megvalosult / meg nem valosult tanulds

Kutatdsom alapjan fenntarthatonak tartom a Simon ¢s Davies (1996) altal javasolt
megkiilonboztetést. A szandékot tekintve emellett kiilonbséget tettem hivatalos és rejtett
dimenziok kozott, ami igy tovabb arnyalja az eredetileg javasolt distinkciot (lasd: XI.5.
tablazat). Egy OD beavatkozéasnal a ,,meg nem valosult tanulds™ azonositasa is 1ényeges.

Erdekes tanulsag, hogy még a felsévezetdi korben is azonosithatova, megnevezhetévé valtak
olyan tanuldsi modok, melyek nem szdandékolt tanulasi tényezok. Mas szereplécsoportoknal
(kozvetitdk, végsd érintettek) ez a megkiilonboztetés konnyebben értelmezhetd, €s még

szemléletesebb eredményt hozhat.
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Egy szervezetfejlesztési programban ,,szdndékolt tanulds — nem szandékolt tanulds —
megvaldsult tanulds — meg nem valdsult tanulds” megkiilonboztetését — éppen a program

helyi lecsapodasanak szituativ jellege miatt — altalanosithatonak, s alapvetdnek tartom.

2. Kreativ onérdekii tanulas

Egy OD program (és mas intervenciok) soran szamithatunk olyan magatartdsformakra,
melyek (1.) tanulds eredményei, (2.) az egyén/kozosség onérdekét szolgaljak, €és (3.) kreativ,
nem magatol értetdédd moédon hasznélnak fel fogalmakat, eszkdzoket, helyzeteket, stb. A VKP
soran példaul a tiz érték retorikai eszkdzként vald alkalmazasa sorolhaté ide. Amennyiben
racionalis, tudatos megfontolds a hattere, ugy , politizalo tanulas’-nak, mig tudattalan

mechanizmusok esetén ,, 6nmegerosito tanulas ’-nak nevezhetjiik.

3. ,Vallott elv VS kovetett gyakorlat” ujraértelmezése

Egy szervezetfejlesztési intervencional Gjfajta, kitdgitott médokon is gondolkodhatunk vallott
elv versus kovetett gyakorlat megkiilonboztetésében. Az OD programban ugyanis nemcsak a
szdandékolt/tartalmi iizenet szamit: szimbolikus {iizenetet hordoz ¢és tudast kozvetit az
intervencios folyamat, a megfigyelheto felsovezetoi magatartds és az észlelt kontextus is. A
kozvetitett tudas tehat vallott és kovetett elvek illeszkedésén (kdlcsonds megerdsitésén vagy
belsé ellentmondéasan) mulik, a kdvetkez6 dimenziokban: (1.) hivatalos versus rejtett szandék
(és logika); (2.) felsovezetoi szandék versus felsovezetoi elkotelezodés/magatartas; (3.)

felsovezetoi cél versus befolyasolasi folyamat; (4.) felsovezetoi cél versus szervezeti kontextus.

(lasd a XL.5. &brat)

4. Egyhurkos / kéthurkos tanulds: képviselt logika és dltalanos jelentésvilag kolcsonhatdsa

Egy szervezetfejlesztési program (vagy barmely szervezeti intervencio) tanuldsi hatdsat
tekintve 1ényeges dinamika bontakozik ki az adott szerepldcsoport altalanos jelentésvilaga,
illetve az adott programban képviselt logika kozott (X.1., X.2. 4bra). Talan evidencianak
tinik, mégis érdemes megfogalmazni: amennyiben a program nem reflektalja és konfrontalja
az uralkod6 szubkultarat, akkor az ,, beépiti”’, ,,magdba olvasztia” a programot (még akkor
is, ha tartalmilag az éppen annak megvaltoztatasarol szolna). Ez tehat egy — a kulturat
fenntartd, tovabb arnyald és kibontd — egyhurkos tanulds lesz. A kéthurkos tanulashoz az

adott jelentésvilag ,,itt €s most”- ban torténd reflektiv feliilvizsgalata is sziikséges.
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XI1.2. Tanulas a szervezetfejlesztésrol

Ha a Villalati Kultara Program konkrét példaja alapjan kivanunk altaldnositani a
szervezetfejlesztésre, meg kell vizsgalnunk, hogy mennyiben tekinthetd egyaltalan annak. A
kovetkezd érvek amellett szolnak, hogy a VKP-t szervezetfejlesztési beavatkozasnak
tekinthetjiik: (1.) a vallalati kultira, mint téma fokuszba helyezése; (2.) a vizesésszeriien
halad6 workshop-folyamat; (3.) a széleskorli participacid; (4.) az egynapos workshopokon
megvaldsuld akcidtervezés, (5.) a kiilsd tanacsaddi szerep (folyamat-konzultacid, s nem
szakértés). De a VKP sok szempontbol nem felel meg az OD bemutatott elveinek €s kivanatos
gyakorlatanak: (1.) elvalik a koncepcidalkotds és megvalositas, s a tandcsado csak az elébbi
fazisban vesz részt); (2.) a programot megeldzd helyzetfeltards nem eléggé probléma-
orientdlt, a program nem a valdéban Iényeges kérdésekre szervezddik (pl. fuzio,
elégedetlenség); (3.) nem valddi a folyamat: felsdvezetdi szinten két, mashol csupan egyszeri
intervencio, iteracid és nyomonkdvetés nélkiil; (4.) a napi gyakorlat és miikodés fejlesztése
nincs eléggé a fokuszban (sem csoportos, sem egyéni szinten); (5.) a tanidcsadék nem
reflektaljadk és konfrontaljak a wvallottal ellentétes kovetett miikddéseket. A VKP sok

szempontbol inkdbb oktatasi program, mint szervezetfejlesztés.

A VKP mindezek utan sikeresnek tekintheto-e? Bar ennek értékelése nem volt feladat, e
klasszikusan vezetdi (funkcionalista) szemléletli kérdésre az interpretativ kutatds alapjan mas
mindségi valaszt adhatunk, mint egyébként. Segitséget a felsévezetdi tanulasrol szolo XI.5.

be]

tablazat jelent™>

1. A szandekolt és hivatalos célok jelentos része megvalosult — mind a vallalati értékek
feltarasara és megfogalmazasara vonatkozo célok, mind az azok szervezeti elterjesztésére
vonatkozok. A kognitiv tanulas terén a program nagyrészt elérte céljat. A felsdévezetdi
attitidformalds szempontjabol azonban nem egyértelmiiek az eredmények. 4 szdandeékolt

de rejtett célok is megvaldsulhattak.

A megbizo6 (a vezérigazgatd) a program s az interjuk idején is maximalisan elégedett volt az

elért eredményekkel (beleértve az alsobb szinteken zajlé program eredményeit is).
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2. Szervezetfejlesztoként azonban fontos a nem szandeékolt/nem megvalosult dimenzio is. Itt
ugyanis olyan tanulas-elemek vannak, amelyek az OD szdmara alapvetd célok lennének:
az akciotanulas, a miikodés-fejlesztés vagy a kompetenciak fejlesztése nem realizalodott a
program soran.

3. S ami a legfontosabb: a program eredetileg nem tervezett tanuldst is eredményezett a
felsovezetoknél, foként a vezetdi érdekérvényesitéshez kapcsoldodéan (megvaldsult, nem
szandékolt tanulds). Mivel pedig a VKP az uralkodo jelentésvilag megkérdojelezése
helyett annak részévé valt, igy megerdsitette a felsovezetoi szubkultura azon elemeit
(jatszmak, tabuk, kettos kommunikdcio), melyek hosszabb tavon épp a kulturafejlesztés

megfogalmazott céljai ellenében hathatnak!

Azaz hiaba elégedett a megbizo, és hiaba ért el a program fontos célokat, szervezetfejlesztési /
kulturafejlesztési szempontbol megitélésem szerint nem volt sikeres a program! Itt szeretnék
visszautalni arra, hogy Legge (1984), csakugy, mint Beer és Walton (in: French és Bell, 1995)
a szervezetfejlesztési programok interpretativ, stirli leirasra alapul6d értékelése mellett érvelt.

Bar explicit célom ez nem volt, kutatdsom erre is modot adott.

A Villalati Kultira Program tapasztalatai (azaz elkovetett hibaink), egyéb tapasztalataim, és
az interpretativ tanuldsi kozelitések alapjan szamomra fontossa valt ujragondolni a
szervezetfejlesztés elveit, kovetendo gyakorlatat is. Ahhoz, hogy ne vdaljon sulytalanna
(margindlissa) és/vagy ne vdljon pusztan manipuldacios eszkozzé, véleményem szerint a
kovetkezo elveknek is érvényesiilnie kell a megvalosulo OD gyakorlatban (nem fontossagi

sorrendben):

1. Gyakorlati relevancia a helyi szinten — az OD beavatkozasnak kozvetleniil kapcsolddnia
kell az aktudlisan résztvevd csoport / személyek mindennapi gyakorlatdhoz. Az OD-nak a
tényleges problémakkal kell foglalkoznia, s ez csoportonként, hierarchiaszintenként més
¢s mas lehet. A mindennapok mukodés-fejlesztése 1ényeges. Mindez felveti a kérdést:
van-e értelme a kiilonféle koncepcionalis / szemléletformald (pl. jovoképalkotd, kultara-
fejlesztd stb.) programoknak. Véleményem szerint csak akkor €s csak azoknak, akik
szdmara ez kozvetlen, gyakorlati, ,,hisbavagd” kérdéssé tud valni. (A VKP még a

felsOvezetés szamara sem valt azza, ¢és a hazai OD gyakorlatbol hasonl6 példak hozhatdk).

% Igazan alapos valaszt a tovabbi szereplécsoportok (célcsoportok) tanulasanak vizsgalataval adhatnank.
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. A folyamatelv érvényesitése — egyszeri, egyedi beavatkozdsok nem vezethetnek tényleges
fejlesztéshez, hiszen a mindennapok ,elsodorjak” a legjobb kezdeményezést is. A
fejlesztonek ki kell allnia a fejlesztési folyamat fontossaga mellett, ami nem jelenti
természetszeriileg az allando (és koltséges) tanacsadoi jelenlétet. Az OD intervencid akkor
sikeres, ha 1étrehozza a tanulds olyan mechanizmusait vagy struktarait, melyek ,,6njarova”
teszik a fejlesztési folyamatot (lasd pl. Heron, in: Reason, 1994; illetve Ledford és
Mohrman, 1993).

Személyesség, onreflexio — a tényleges fejlodés és valtozas csak akkor lehetséges, ha az
elvi/koncepcionalis kérdések dsszekapcsolodnak a résztvevok személyes (vagy kozosségi)
Iényeges kérdéseivel, megélt tapasztalataival. A témanak/a programnak ,meg kell
érintenie” az egyént/kozosséget ahhoz, hogy az szamukra fontos legyen, illetve, hogy a
fejlesztés sajat, személyes (vagy kozosségbeli) fejlodésén keresztiil torténhessen meg. Ezt
az onreflexi6é mélyitése segitheti.

A fesziiltsegek, dilemmak és paradoxonok reflektiv figyelemben tartasa, ,,dtdolgozdasa” —
ez nemcsak a résztvevok (€s a tanacsado) fejlddése miatt, de azért is alapvetd, hogy az OD
ne valhasson a manipuldcid, a rejtett befolyasolas eszkozévé. Az dltalam javasolt
fejlesztés alapja a kritikai onreflexio. A fesziiltségek minél hamarabbi ,,megoldasa” helyett
azok mélyebb megértése ¢és valddi, felelos kezelése a cél, ideértve pl. a kovetkezoket.:
személyes cél VS szervezeti cél; iizleti eredmény VS az emberi tényezd; hatalom és
kontroll VS felhatalmazas és bizonytalansag; anyagi fliggés VS Onmegvalositas; stb. E
dilemmakkal valé szembenézést természetesen a szervezetfejleszté sem ,,iszhatja meg”.
Empatia és konfrontacio az ,,itt és most”-ban — a szervezetfejlesztonek tdmogatnia kell az
igyfél-rendszer onmegismerését, de ezt tobbféleképpen teheti. Schein a humanisztikus
fejlesztés elveit kovetve Ova int a nyilt konfrontaciotol (Schein,1987b), és a dialdogus
fontossdga mellett érvel (Schein, 1994). A VKP sordn mi is tartézkodtunk a
konfrontaciotol, de ezt hibanak érzem. Az elfogado attitiid mellett a szintén a folyamatot
tamogatd litkoztetés, az ,,itt és most” — ra vonatkozd visszajelzés €s konfrontacid
elengedhetetlennek tiinik. Véleményem szerint a tényleges fejlédéshez mar ott, a folyamat
soran el kell indulnia a véltozasnak, fejlédésnek (akciotanulas).

Oszinte, tiszta kommunikdcié — bar nehéz, ez elemi eszkoze a szervezetfejlesztének,
példaul a célok tisztazasakor, a jatszmak leleplezésekor. A szerz0déskotési folyamatban
alapvetden fontos. Ha észleli, a szervezetfejlesztonek a megbizonal ra kell kérdeznie pl. a
rejtett szandékokra és vagyakra, személyes érdekekre, az altala jatszott jatszmdakra. A

tanacsadonak is definidlnia kell sajat elveit, hatarait.
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7. Transzparens, onreflektiv fejlesztoi miitkodés — a fejlesztés ilyen felfogasban csak gy

lehetséges, ha fejlesztd is folyamatosan reflektal, s ha kell kommunikal, sajat érzéseirdl,

érdekeirdl, beagyazottsagairol, dilemmairdl, félelmeirdl, stb. Azaz: ha miikddésén

keresztiil folyamatosan az ,0szinteségre szerzOdik”. A fejlesztéi Onmegértés igy a

rendszer onmegértését szolgalhatja.

A bemutatott megertési/elemzési keret egyben fejlesztesi eszkoz is lehet: szempontokat adhat a

,vallott-kovetett” dimenzidk litkoztetéséhez (lasd XI.5. abra), a dilemmak és fesziiltségek

reflektiv figyelemben tartdsdhoz, a célok és a kommunikacié tisztitasdhoz. Természetesen e

célokra csak akkor alkalmazhato, ha a fels6 vezetés egyébként érdekelt e célok elérésében (de

ennek kideritését is gyorsithatja). A kovetkezd tehat mar egy fejlesztési keret, a megfeleld

(most az egyénnek feltett) fejlesztdi kérdésekkel:

XII.1. tablazat: Megértési/elemzési keretbdl fejlesztési keret

TALALKOZAS A
PROGRAMMAL

A PROGRAM
SZANDEKOLT /
TARTALMI
JELENTESE

A PROGRAM

VISSZAHATO /

ONIRANYULO
JELENTESE

MASOK
BEFOLYASOLASA

HIVATALOS

= Mennyire valt
sajatodda ez a
téma/program?

= Mi gatol ebben?

= Megfelelo-e ez
igy szamodra?

= Miate
felelosséged?

Mi a fokusz?

Mi az elérendd cél?
A célok mennyiben
ellentmondoak?

Ki a legfontosabb
célcsoport?

Mikor (nem) lennél
igazan elégedett?

Mit kéne tenned a
kittizott célért?
Konkrétan mit fogsz
tenni / mit tettél?
Magatartasod milyen
iizenetet kdzvetit?
Mit teszel/tettél,
amivel gatolod a
kitlizott cél elérését?

= Kinek mit kéne
megtanulni?

= Kinek és miben
kell valtoznia?

= Kinek mit kell
tudnia megtenni?

= Milyen médon
kivanod ezt elérni?

= Milyen negativ Melyek a sajat, Mit tettél ,,fii alatt” | = Milyen modon
REJTETT élmény ért? valodi érdekeid? Miért? manipulalsz
= Milyen szerepre Hol sériilhetnek Mit lizensz masokat?
_ TUDATOS vagynal? ezek a programban? magatartasoddal, = Milyen médon
= Mitdl félsz Mire vagysz mely nem hivatalos? kontrollalsz
— TUDATTALAN | [eginkabb? leginkabb? Mit {izen, amit nem méasokat?
* Milyen Mitél félsz szeretnél?
manipulaciot leginkabb? Mivel gatolod sajat
érzel? célod elérését?
KONTEXTUS
= Milyen médon hozod létre sajat kornyezeted / problémaidat?
= Milyen kiils6 adottsagok, keretek gatolnak? Hogyan probaltad ezeket valtoztatni?
= Van-e olyan ,,adottsdgod”, amelyet nem tudsz megkérddjelezni? El tudod-e azt fogadni?

Milyen ,,adottsag” vagy te masok szdmara?
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XIII. Zaras

A legfontosabb tanulsagok Osszefoglalasa utan e zar6 fejezetben kutatdmunkdm 6
eredményeit veszem szamba. Reményeim szerint mind az elmélet, mind a gyakorlat szdmara
relevans eredményekre jutottam, hiszen témam kapcsan mindvégig az foglalkoztatott, hogy
mit tanulhat a gyakorlat az elméletbdl, s mit az elmélet a gyakorlatbol. Megitélésem szerint
kutatdsomban a kutatasi/értelmezési folyamat is meghatarozd volt — igyekeztem minél
pontosabban bemutatni nemcsak a végeredményeket, hanem azt a folyamatot is, mellyel
eljutottam oda (akar egy-egy idézet értelmezésérol, akar a teljes kutatasi folyamatrol van szo).
Nemcsak a kvalitativ kutatds elvarasai €s a valasztott abduktiv logika miatt, hanem azért is,
mert igazan ennek latom értelmét. S tegyiik hozza: ez egy kiizdelmes, meglepetésekkel és
nehézségekkel teli, tehat valodi tanulasi folyamat volt a szamomra. Csak bizakodhatom, hogy
mindennek az Olvasé szamara is volt haszna. Ezt is el6segitendd, a kovetkezdkben

Osszefoglalom munkam legfontosabb eredményeit.

A dolgozat elméleti / koncepciondlis fejezetei

1. Az interpretativ szervezetelmélet bemutatisa, ¢és rovid Osszevetése mas, rokon
szervezetelméleti kozelitésekkel (kritikai kozelités, szociologiai institucionalizmus).

2. A szervezeti tanulas szervezetelméleti megalapozasa az interpretativ elmélet alapjan, és e
megkozelités indoklasa.

3. A szervezeti tanulas harom interpretativ iranyzatinak azonositasa, azonos szempontok
szerinti bemutatdsa; Osszehasonlitdo elemzésiik. A bemutatott hdrom irdnyzat és az
azokhoz tartozo kiilonféle megkozelitések nagyrésze hazankban kevéssé ismert, jollehet
elméleti és gyakorlati szempontbdl is fontosak.

4. A bemutatott irdnyzatok alapjan a szervezeti tanulds onallo, interpretativ alapu
ujraertelmezése, a kozos jelentésvilag formalodasanak folyamataként.

5. A szervezetfejlesztés funkciondlis, kritikai és interpretativ értelmezési lehetoségeinek

bemutatasa, s az OD dsszekapcsolasa a szervezeti tanulds interpretativ iranyzataival.
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A kutatasi probléma és alkalmazott modszertan (interpretativ megértés)

6.

A szervezetfejlesztés €s a szervezeti tanulas Osszekotésével egy elméleti és gyakorlati
szempontbol is hasznos kutatdsi probléma felvazolasa: a szervezetfejlesztési
intervencioban megvalosulo szervezeti tanulas kdzéppontba helyezése. Ennek vizsgélatara
épitettem fel a kutatast. A disszertacioban azt is részletesen bemutattam, hogy milyen
tapasztalatok hatdsara és milyen szempontok mérlegelésével valtoztattam a kutatasi
fokuszon, kdzéppontba helyezve a felsévezetdi csoportot.

Modszertani oldalrol a legfontosabb eredménynek a jelentés-interpretacio elveinek
azonositasat és alkalmazasat tartom. Ide kapcsolédoan — Kvale alapjan — sikertlt
pontositanom ¢és egy tablazatban Osszefoglalnom a kiilonféle elemzési kozelitéseket.
Megkiilonboztettem a megértés-orientalt elemzést és a kiilsé/kutatoi elemzést, s a
megértés-orientacion belill a szoveghii olvasatot illetve a kritikai olvasatot (alany-
fokuszaltsag, kontextus-tudatossag). Sajat tapasztalatbdl értettem meg, hogy az értelmezés
mennyire éntélem, az értelmezotdl fligg (s ezt a tapasztalatot igyekeztem az Olvaséd

szamara is lathatova tenni).

Az empirikus kutatds eredményei: szervezeti tanulds

8.

10.

Alapvetonek tartom a felsovezetdi logika, tanulas és befolyasolds megértés-orientalt
elemzeset. Ennek segitségével ,,belsd”, arnyalt képet kaphattunk arr6l, hogy egy konkrét
szervezetfejlesztési intervencio (a Vallalati Kultira Program) miképpen értelmezddik,
miként csapodik le szamukra, mit kezdenek vele, és miért. Az empirikus kutatdsnak ez
volt a f6, meghataroz6 része (amely tovabbi altalanositasokhoz is alapot nyujtott).

Egy megértési/elemzési keret felvizolisa, mely mas szervezetek mas csoportjainal is
alkalmazhat6 a szervezeti intervencidk helyi lecsapodasanak megértéséhez; illetve e
megértési/elemzési keret alkalmazéasa a VKP felsévezetdi lecsapddasanak elemzéséhez.

A felsovezetoi logika, tanulas és befolydasolas kiilso/strukturdlis  elemzése, s
dltalanosithato megallapitasok megfogalmazasa. A tanulds témdja szempontjabol
kiilonosen fontosnak tartom a kovetkezoket: (1.) szandékolt tanulds — nem szandékolt
tanulas — megvalosult tanulds — meg nem valosult tanulas vizsgéalata egy konkrét OD
beavatkozasnal; (2.) vallott elv és kovetett elv kitagitott ujraértelmezése az OD

programbeli szimbolikus jelentésformalas szempontjabol; (3.) a kreativ onérdekii tanulds

353



(politizald tanulds, Onmegerdsitd tanulds) jelenségének megnevezése empirikus
tapasztalatok alapjan; (4.) egyhurkos és kéthurkos tanulas ujraértelmezése, s annak
megfogalmazasa, hogy konfrontacio hianyaban a meglévé kultura ,,magaba integralja”

az OD programot, amely igy 6nmaga is az adott kultura ,, produktumava” valik.

Az empirikus kutatas eredményei: szervezetfejlesztés

11. A VKP — mint OD intervencié — interpretativ alapu ,, hatékonysagmérése”, melybol
kideriilt, hogy a program tavolr6l sem olyan sikeres, mint azt a hagyomanyos értékelési
felfogassal talalnank. De az is interpretativ alapon magyarazhatd, hogy a megbizo miért
volt mégis elégedett.

12. A tapasztalatok, és sajdt elkovetett hibaink alapjan javaslatok megfogalmazasa az OD
elveinek ujragondolasara és megvalosulo gyakorlatdara, hogy egy intervencid ne legyen
sulytalan és/vagy ne valjon a manipulacié eszkozéve.

13. A megértési/elemzési keret alapjan egy fejlesztési keret felvizolasa, mely segitheti a

fejlesztdt és a vezetdt a kritikus, ,,.kemény” de alapvetd kérdések megfogalmazasaban.

Szamomra 1d6kozben meghatarozo kérdéssé valt, hogy miként lehet (lehet-e egyaltalan)
masokat abban segiteni, hogy feleldsségtelibben alakitsak sajat sorsukat, hogy az észlelt
»adottsagokat” megkérddjelezve dnerdbdl legyenek képesek egy vagyott, ,,jobb valdsag” felé
elmozdulni. E mogott ott van az a hitem, hogy érdemes torekedniink a felelésségvallalo,
hiteles, érett, 6szinte miikodésre. De vajon el lehet-e ezt érni az (lizleti) szervezeteken beliil?
Vagy lehet, hogy Amado és tarsainak (1991) van igaza: le kell mondanunk az OD-r6l, és vagy
az egyéni fejlesztést kell valasztanunk (coaching, szupervizio, terapia), vagy a tagabb
rendszerek és intézmények alakitasat (szervezetkozi halozatok fejlesztése, illetve lobbizas,
politizalas). Bar szervezetfejlesztoként az atiitd siker még varat magdra, a magam részérdl
szivesen probalkozom még vele. Viszont szeretném jobban, mint azt a Vallalati Kultara
Programban tettilk. E Ph.D disszertacio elkészitése szamomra igy felbecsiilhetetlen értékii
tapasztalatot jelent. Fontosnak tartom a tovabblépési iranyokat is, nemcsak személyesen,
hanem 4&ltalaban, az interpretativ szervezetvizsgalatok szempontjabdl is. Mind a szervezetek
pszichodinamikai (pszichoanalitikus) megkdzelitése, mind a filozofiai hermeneutika komoly
elorelépést jelenthet mas rendszerek és jelentésvilagok megértésében, fejlesztésében. S nem

mellékes, hogy mindez az értelmezd onmegértésén, személyes fejléddésén keresztiil.
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