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SZERVEZETI KERET ES SZERVEZETI
VALTOZAS: EGY ERTELMEZESI KISERLET

,Minél inkabb valtozik valami, annal inkabb ugyanaz marad”
(francia kizmondas)

Bevezetés helyett: a szervezeti valtozasrol

A szervezeti valtozas témakore meglehet6sen szertedgazé, irodalma rendkiviil
nagy, a targyalt témakordk szdma is szinte attekinthetetlen. A szervezeti valto-
zasnak nincs széles korben elfogadott jelentése vagy definicioja, majdhogynem
ahany szerz@, annyiféle értelmezés. Ennek kdvetkezménye is, véleményem sze-
rint azonban sokkal inkabb oka az a tény, hogy a szervezeti valtozassal foglal-
kozo szerz6k - kevés kivételtdl eltekintve - anélkiil hasznaljak a fogalmat és
jutnak akadr még normativ kdvetkeztetésekhez is, hogy a fogalmat egyaltalan
értelmezték volna az olvasé (és sajat maguk) szdmara, azaz definiéltdk volna,
mit is értenek szervezeti valtozason.

A szervezeti valtozas témaja abbol az alapproblémabdl szarmaztathatd, hogy
a szervezetnek illeszkednie kell kils6 kdrnyezetéhez, de ezzel parhuzamosan
meg kell oldani a bels6 kdrnyezet elemeinek (alrendszerek, folyamatok) egy-
mashoz igazitdsat is. A kérdes valéjaban az, hogy a szervezet miként képes egy-
szerre valtozni és alkalmazkodni a felgyorsult kiils6 valtozasokhoz, ugyanakkor
szerz8k gyakran eljutnak a szervezeti valtozas természetével (Levy 1986), lite-
mével és atfogd jellegével (Miller-Friesen 1984), inkrementalis (Quinn 1978)
vagy radikalis, transzformativ (Dunphy-Stace 1988) sajatossagaival kapcsolatos
kérdésekhez. A konvergencia id@szakara, azaz az egyensulyi periédusra a meg-
levé rendszerek, folyamatok és eljarasok tokéletesitése és egymashoz illesztése,
valamint a kisebb kdrnyezeti valtozasok hatasara lassy, iterativ, inkrementalis-
nak nevezett szervezeti valtozasok jellemz6ek (Tushman et al. 1986). A ,keret-
tor6”, radikalis vagy forradalmi valtozasként jellemzett nagylépték(i szervezeti
valtozas ezzel szemben jelenthet stratégiai reorientaciot (Tushman et al. 1986),
a szervezeti konfiguracié megvaltozasat (Miller-Friesen 1984), vagy az alapve-
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t6 normak, politikak és célok modosulasat (Argyris-Schén 1978). Egyben meg-
valtoznak a szervezetre jellemz§ attitlid, norma- és értékrendszer, az észlelé-
sek, hiedelmek és a vilagnézet (Levy 1986), és igy az ,,alapstruktdra” (,,deep-
structure” - Gersick 1991), a hasznalatban lév6 elméletek (Argyris-Schon
1978), a szervezeti paradigma (Johnson 1992; Levy 1986), a rendszer lényegét
képezd szabalyrendszer, és igy végsé soron maga a rendszer is (Dunphy-Stace
1988).

A felsorolashdl lathato, hogy mig az inkrementalisnak nevezett valtozasok a
meglévd ,kereteken belll” zajlanak, addig a radikalisnak vagy forradalminak
nevezett valtozasok éppen a meglévl ,kereteket” torik at. Az is lathatd azon-
ban, hogy tavolrél sem egyértelmd, mit tekintslink ,keretnek”, melyik is az a
»kulcs” szervezeti jellemz6, amelyen ,belil” a valtozasok stabilizaljak, konzer-
valjak a rendszert, és amelynek meg kell valtoznia ahhoz, hogy valdban radika-
lis, forradalmi valtozasrdl beszélhessiink. Van-e ilyen szervezetijellemz8 egyalta-
lan? Tobb is van? Esetleg minden szervezetben mas és mas ,,szervezeti kereteket”
kell attdémi, hogy a szervezet képes legyen alkalmazkodni a nagyléptékd kdrnyezeti
valtozasokhoz? Ezek a kérdések - nyilvanvalo jelent6ségiik ellenére - eddig
nem kaptak elegendd figyelmet a szervezeti valtozas hatalmas irodalmaban.

A tisztazatlansag egyik oka éppen abbdl ered, hogy csak elvétve kapunk va-
laszt arra az alapkérdésre, mit jelent maga a szervezeti valtozas, és mit nem.
Ehhez hozzajarul, hogy a fenti fogalmakban keverednek a szervezeti valtozasok
tartalmara, illetve a folyamatara vonatkoz6 elemek. Tartalmi kérdés, ha azt
vizsgaljuk, mi valtozik meg a szervezetekben és milyen mértékben. Folyamatra
vonatkoznak azok a kérdések, melyek a véaltozasok utemével, gyorsasagaval,
tervezett vagy nem tervezett jellegével, illetve az alkalmazottak (és egyéb stake-
holderek) részvételének mértékével fiiggnek dssze. OBér a szervezeti valtoza-
sok kapcsan tartalom és folyamat nem fliggetlen egymastol, a kilénbség fi-
gyelmen kiviil hagyasa leegyszer(sit6 megallapitdsokhoz vezethet. igy le-
hetséges, hogy Quinn (1978) logikai inkrementalizmusdhoz a ,stabilizalé”,
»konzerval6” jelentéstartalom tapadt (Dunphy-Stace 1988; Stopford-Baden-
Fuller 1990 [1993]), jollehet az tartalmat tekintve éppen a nagyléptékd, straté-
giai valtozasokra vonatkozé megkozelités.

A szervezeti véltozasokrol sz6l6 kutatdsok kozott mindemellett kevés a lon-
gitudindlis vizsgalat, legtdbbjik viszonylag sziik id6horizontot figyelembe véve
egy adott valtoztatasi projektre, a szervezet torténelmi kontextusabdl kiraga-
dott egyes eseményekre, konkrét akciokra Osszpontosit (Pettigrew 1989). A
szervezet életében bekdvetkezett és ,,fontos”-nak nevezett esemeények (pl. val-
toztatasi projektek) ilyen megvilagitasban akkor is radikalisnak, forradalminak
tlnhetnek, ha hosszabb id6horizonton, a szervezet kontextusat, a szervezetre
jellemz6 folyamatokat, életciklusokat és térténelmi mintakat is figyelembe véve
azok esetleg csak jelentéktelen események, vagy éppen egy ,,magasabb szinten”
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érvényesild szervezeti tradicié konkrét megnyilvanulasat jelentik (Pettigrew
1989).

A fenti ellentmondasokat tisztdzando, jelen tanulmany kisérletet tesz a szer-
vezeti valtozasok explicit értelmezésére. Véleményem szerint azonban a szerve-
zeti valtozasok elméleti értelmezéséhez megel6z6en értelmezni kell a szerveze-
tek mibenlétét és mikodését is. A tanulmany els@ részében szerepld, s a
szervezeti valtozasokat latszolag ,,tavolrol kozelit6” felfogasok kivalasztasat e
kett6s cél vezérelte. A szokasosnal hosszabb, bar korantsem teljességre toré
bemutatasuk indoka, hogy a mondanival6 kifejtésekor - felhasznalva bizonyos
fogalmaikat, és integralva egyes kovetkeztetéseiket - nagymértékben épitkezem
majd rajuk.

A tanulmény masodik részében bevezetem a ,szervezeti keret” fogalmat, és
erre épitve lehetdség nyilik a szervezeti valtozas differencialt értelmezésére.
Nem célom azonban, hogy a szervezeti véltozas altalanos elméletét probaljam
megfogalmazni, vagy amellett érveljek, s6t: a szervezeti valtozast szubjektiv fo-
galomként és jelenségként kozelitem meg. Ennélfogva a targyalds soran nagy

- sz

Elméleti hattér

A logikai szintek (tipusok) elmélete

A szervezeti valtozasok megértéséhez némely szerz§ a valtozasok altalanos, te-
hat nemcsak a szervezeti életre jellemzd értelmezésébdl indul ki, Gersick
(1991) példaul a személyiségfejlédésben, a csoportdinamikaban, a tudo-
manytorténetben, a biologidban és a fizikaban fedezett fel a szervezetek valto-
zadsaihoz hasonlé mechanizmusokat. A logikai szintek (tipusok) elmélete
altalanossagban mutatja be a valtozasokat, és bar az elmélet a formalis logika
targykorébe tartozik (Anzenbacher 1993), mégis fontos kiindulopont lehet a
szervezeti valtozasok kifejtése szempontjabol. Ezt mutatja, hogy alkalmazzék
az egyeéni magatartas, valamint a csoportdinamika folyamatainak megértése
kapcsan is (Watzlawick et al. 1974; Smith-Berg 1987). Az elmélet egyik 6 téte-
le a kdvetkez6: ,,Az a fogalom (vagy fogalomrendszer), amely megfelel6 az ele-
mek vagy események valamely osztdlydnak a leirdsahoz, mas absztrakcios
szinten mozog, mint azok a fogalmak, amelyek az adott osztalyt alkotd egyes
elemek vagy események leirasdhoz megfeleléek” (Smith-Berg 1987: 650. - Az
én kiemelésem - G. A).

A szerz8k példaként arra utalnak, hogy egy csoport viselkedésének a leirdsa-
hoz maés logikai absztrakcids szint(i fogalmakat kell felhasznalnunk, mint ami-
kor az adott csoport egyes tagjainak a viselkedését kivanjuk leirni. Jéllehet cs6-
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portviselkedés és csoportbeli egyéni magatartas nem kiilonithet6 el egymastdl,
a csoport nem egyenld a tagjaival, tébb annal. Az osztaly (jelen esetben a cso-
port magatartdsa) magasabb szintet, metaszintet jelent az osztaly egyes elemei-
hez (a csoporttagok magatartasahoz) képest. Eppen ezért az osztaly leirasahoz
megfeleld nyelv is metaszintet jelent ahhoz a nyelvhez képest, amely az osztaly
egyes elemeinek vagy eseményeinek a leirdsara szolgal.

Az osztadlyba, kategOriaba sorolas tulajdonképpen értelmezés, jelen-
téstartalommal valo felruhdzas. Egy tény vagy esemény akkor nyeri el valodi
jelentdségét, amikor egy értelmezési és/vagy érzelmi keret alapjan kategoriak-
ba, osztalyokba soroljuk be, valamilyen mérték( fontossaggal ruhazzuk fel, vi-
szonyulunk hozza (Watzlawick et al. 1974). Maga az értelmezés az el6z6ek sze-
rint metaszintet jelent az értelmezés, véleményformalas és itéletalkotas
targyahoz, azaz az adott tényhez vagy eseményhez képest, és mindig valamilyen
meglévé el6feltevés-rendszer bazisan, adott kontextusban torténik.

A mottoként idézett kdzmondas stabilitds és valtozas ellentmondasos kap-
csolatat jellemzi. A latszdlagos paradoxon a logikai tipusok elméletére tamasz-
kodva konnyen feloldhaté. Az elmélet alapjan kilénbséget tehetiink ,elsé-faja ”
valtozas (first-order change) és ,masod-faju” valtozas (second-order change)
kozott. Az ,els6-faju” valtozas az adott rendszer keretein beliil torténik, és ma-
gat a rendszert valtozatlanul hagyja; a ,,masod-faju” valtozasok ugyanakkor
megvaltoztatjdk magat a rendszert is (Watzlawick et al. 1974). A ,,masod-faja”
valtozas az ,els6-faju” valtozasok révén stabilizalédé rendszer megvaltozasat,
tulajdonképpen a valtozasok valtozasat jelenti (ugyanott: 11).1 Mivel pedig a
rendszer az alkotd elemeihez képest metaszintet jelent, a rendszert megvaltoz-
tatd ,,masod-faju” valtozasrol elmondhat6, hogy metaszintl valtozast jelent,
amikor is az egyik logikai szintr6l egy masik, magasabb logikai szintre Iépink.
Watzlawick és szerz6tarsai érzékletes példainal maradva, a kerékparozo olyan
stabil rendszerként foghatd fel, amelynek stabilitdsa éppen a rendszert fenntar-
té folyamatos cselekvéshdl (,els6-faju” valtozasokbol, a pedéalozashdl és az
egyensllyozashol) ered. Az autéban 1év6 sebességvaltd viszont felfoghato Ggy
is, mint metaszint a gazpedalhoz képest, a sebességvaltads pedig mint ,,masod-
faju” valtozas a gazpedal nyomasahoz képest.

Az értelmezési mechanizmusok szempontjabol a ,,masod-faju” valtozas az
»elemi egységekéhez (pl. eseményekhez és tényékhez, cselekvésekhez, tulaj-
donsagokhoz stb.) tarsitottjelentéstartalom megvaltozasat jelenti. Ennek a ,,mi-
ndségi ugrasnak” az oka a vunatkoztatasi (értelmezési és/vagy érzelmi) keret
megvaltozasa, amelynek hatterében a viszonyitasi keret alapjat jelent6 el6felte-
vés-rendszer megvaltozasa hizodik (angol megnevezése: refraining). A ,,masod-
faju” valtozas kovetkeztében az adott tények, események sth. egy, a korabbitdl
alapjaiban eltér6 megvilagitasba keriilnek, Uj értelmet nyernek, annak ellenére,
hogy az adott események, tények, tulajdonsagok vagy cselekedetek maguk meg-
valtoztak volna (Watzlawick et al. 1974). llyen (j alapokrdl szemlélve megval-
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toztathato a ,,valosag”, Uj, a kordbbiakban ismeretlen lehet6ségek és megolda-
sok tarulhatnak fel.

A logikai tipusok elméletét szigorGan véve ,mésod-faju” valtozas csak az
adott rendszeren kivilrdl eredhet, egy (viszonyitasi) rendszer 6nalléan nem ké-
pes megvaltoztatni énmagat (Watzlawick et al. 1974: 9-11). Ennek f6 oka az,
hogy a ,,masod-faju” valtozas feltételezi a masik, a meglévé rendszer keretein
kivil 1évd, tehat kontextualis, s6t ahhoz képest metaszint( viszonyitasi rend-
szert (amely viszont értelemszer{ien nem lehet része az els6, azaz a megvaltoz-
tatando rendszernek).

A szociotechnikai rendszerelmélet

A fenti, altalanosan értelmezett fogalmak - mint metaszint, kategdria, rend-
szer, a rendszer elemei, valtozas - tobbé-kevéshé mind leképezheték a szerve-
zetekre is. A tarsas rendszerekben azonban az egyes alrendszerek illetve
(logikai) szintek nem kildnithetdk el olyan élesen egymastdl, mint a formalis
logikéaban.

A szociotechnikai rendszerelmélet megallapitja, hogy a szervezetek olyan
komplex rendszerek, amelyekben az egyes alrendszerek és hierarchikus szintek
»0sszecslsznak”, szdmos ponton talalkoznak, és kdlcséndsen hatnak egymasra.

A szociotechnikai rendszerelmélet a nyilt rendszer elméletb6l (lasd pl. Katz-
Kahn 1966) kiindulva a szervezeteket komplex nyilt rendszereknek tekinti,
amelyek tarsadalmi (szocialis) és technikai rendszerb6l allnak. A szervezetszin-
tl teljesitmény e két alrendszer kdzos optimalizacioja révén maximalizalhatd,
ez pedig altaldaban akkor kdvetkezik be, amikor az egyes részrendszerek szub-
optimalisan mdkddnek (Trist 1981; Pasmore 1988; Pasmore-Khalsa 1993). A
szervezetek tarsadalmi alrendszerén egyrészt az egyént kell érteni szerepeivel,
feladataival, motivacioival, értékeivel, hiedelmeivel, cselekedeteivel sth. egyiitt,
masrészt a csoportokat és kapcsolataikat, harmadrészt a szervezetet és ezen
belul példaul a kultarajat, struktarajat, a jellemz8 vezetési mddszereket és a
szervezeti 16tb8l szarmazé tapasztalatokat stb. (Pasmore 1988). A technikai al-
rendszer nemcsak a sz(ik értelemben vett technikai berendezéseket jelenti, ha-
nem a munka elvégzéséhez szilkséges valamennyi eszkdzt, modszert, ismeretet
és tudast, tehat minden olyan tényezét, ami része a szervezetben folyd munka-
végzésnek (Pasmore 1988).

A szervezetek egyben tobb szintli rendszerek is, ahol az egyes szintek az
egyén, a csoport és a szervezet. Munkassaganak kés6bbi szakaszaban Trist a
szervezetek alkotta kozOsségekkel és az dssztarsadalmi szinttel is foglalkozott
(Hackman 1981; Pasmore-Khalsa 1993). Ezen egyes alrendszerek illetve k-
16nb6z6 szintek (1) kozott nem hizhatd egyeértelm(i hatar, azok szamos ponton
,,08szecsusznak’™2, valamint (2) kolcsondsen fliggnek egymastol és befolyasoljak
egymast: a szocialis rendszer valtozasai befolyasoljak a technikai rendszer kiala-
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kitasdnak és m(ikodésének feltételeit, és vice versa; az egyéni szinten lezajlo
valtozasok nem hagyjéak érintetleniil a magasabb szinteket, amelyek maguk vi-
szont az egyéni szint kontextusat jelentik stb. (Hackman 1981; Pasmore 1988).
Val6jaban pedig egy szervezet nem is egy, hanem sok tarsadalmi rendszerbdl
all, éppen az eltérd szintek (egyén-csoport-szervezet), illetve az eltér§ szub-
kultaradk miatt, és igy a tarsadalmi rendszer maga is ,,tal komplex és tul gyorsan
valtozik ahhoz, hogy képesek lennénk teljes megismerésére és kontrollalasara”
(Pasmore 1988: 47). Ezt figyelembe kell venni barmely, a rendszerbe térténd
beavatkozaskor is.

Az ,0sszecslszas” igaz a szervezet és kdrnyezete viszonydra is: a szervezet
nemcsak passzivan alkalmazkodik kils§ koérnyezetéhez, de képes lehet aktivan
befolyasolni is. A kdérnyezet egyszerre jelent korlatokat és lehet6ségeket (Pas-
more 1988): a kdrnyezet bizonyos fokig mindig kiilsé adottsag, amihez a szer-
vezetnek alkalmazkodnia kell, ilyen értelemben a kdrnyezet a szervezet teljesit-
ményének ,végsé birdja” (Pasmore 1988). A szervezet a passziv adaptacio
mellett ugyanakkor aktivan befolyasolhatja, alakithatja is kérnyezetét. Mi t6bb,
a szervezet, mint Weick (1983) kifejti, tulajdonképpen maga ,alkotja meg”,
maga valasztja ki kornyezetét (Pasmore 1988).

Minél Osszetettebb észlel6- és szlir6rendszerrel rendelkezik a szervezet, an-
nal valtozatosabb és Osszetettebb képet tud megalkotni kérnyezetér6l, és annal
nagyobb valasztasi és alkalmazkodasi lehet6séggel ruhazza fel magat.3 A szer-
vezeteknek ugyanis valasztasi lehetdségik van abban a tekintetben, hogy mi-
ként alakitjak ki az egyes bels6 alrendszereket, illetve miként illesztik azokat
egymashoz és a kornyezethez. Eppen ezért a szociotechnikai rendszerelmélet
propagaloi szerint a szervezetek miikodésének és féleg radikalis megvaltoztata-
sanak folyamatdban meghatarozo részvételt kell biztositani a szervezetek - mi-
nél szélesebb értelemben vett - kritikus szerepl@inek, a ,,stakeholder”-eknek
(Pasmore 1988).

A szervezeti kultdra megkozelités

A komplex mddon és dinamikusan egymasra hato, ugyanakkor ,,6sszecsuszé”
szintekb6l és alrendszerekbdl &ll6 szervezetekben nehéz elkildniteni azokat a
szervezeti jellemz8ket, amelyek ,,metaszintként”, s amelyek megvaltozasa ,,ma-
sod-faju” (azaz forradalmi, radikalis, nagyléptékl vagy ,keret-t6r6™) szervezeti
valtozasként foghatok fel. A szervezeti kultira értelmezhetd ilyen szervezeti
karakterisztikaként. Az egyik legelfogadottabb definicié szerint:

»A kultira olyan kdzosen elfogadott alapfeltevések mintajat jelenti, amelyek
- abban a tanulasi folymatban, melynek soran a csoport (szervezet - G. A.)
megoldotta a kiilonbdz6, kilsé adaptacidval és belsd integracioval kapcsolatos
problémait - kellGen jol mikddtek ahhoz, hogy érvényesnek tekintsék Gket, és
ezért megtanitsdk az Uj tagoknak is. Az § szdmukra igy eligazitast nyujt a fel-
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mer0l8 problémak helyes észlelésében, a roluk valé helyes gondolkodasban és
érzésekben” (Schein 1992:12).

A szervezeti kultira tehat bonyolult, szervezetszintl észlelési, interpretacios és
érzelmi séma vagy térkép, amely a kornyezeti eseményekkel egyitt alapvet6en
befolyasolja a szervezeti tagok, és a szervezet magatartasat. A szervezeti kultd-
ra hossz(, 0sszetett és koz0s tanulasi folyamat soran alakul ki, az idék folya-
man beagyazodik a szervezet teljes rendszerébe, €s azt teljes szélességében és
mélységében athatja. Ennek eredményeként a szervezet és tagjai szamara bizto-
sitja a stabilitast és kiszdmithatosagot, megkiilonbozteti a szervezetet a kornye-
zetétbl és értelmet ad a kdrnyezeti eseményeknek (Schein 1992), végsd soron
komplex és koherens ,,gestalt”-ként jelentést és identitadst ad a szervezetnek és
tagjainak.

A szervezeti kultarat jelent6 alap- vagy el6feltevések harom csoportba so-
rolhatok:

-7z

.=z

(pl. munkamegosztas, hataskdrmegosztas, 6sztonzési rendszer), teljesitményér-
tékelési rendszerérdl és alkalmazott korrekcids mechanizmusair6l alkotott el-
képzelések tartoznak.

tertiletek a kovetkezdk: kdzds nyelv és fogalmi ketegdriarendszer, a szervezet
hatarai és a be-, illetve kikerilés kritériumai, a hatalom és status elosztasa, a
személyes kapcsolatokra vonatkoz6 normaék, jutalmak és blintetések definialasa
és elosztasa, ideologiai és vallasi kérdések.

3. Az 1 és 2. pontban szerepl§ terliletek, valamint ezek kapcsolatanak hatte-
rében lévé legmélyebb szintli alapfeltevések, amelyek a szélesebb kulturalis
kornyezeth6l eredeztethet6k, nem tudatosultak, és a kulturdlis kontextusban
adottnak, megvéltoztathatatlannak szdmitanak. Ide olyan kérdések sorolhatdk,
hogy mi tekinthet6 létezének és igaznak, mi az id6 és a tér lényege, mit gondo-
lunk az emberi természetrél, az emberi cselekvésekrél és az emberi kapcsola-
tokrol.

Mivel a szervezeti kultarat jelentd alapfeltevések a szervezet érettebbé vala-
sanak folyamata soran intézményesiilnek és bedgyazddnak a szervezetbe, ezért
tobb szinten megragadhatok. A leginkdbb megfigyelhetd, ugyanakkor legnehe-
zebben értelmezhet6 els6 szint a szervezet targyiasultjellemzgi (artifacts), példa-
ul a fizikai kornyezet, az alkalmazott technologia, az elallitott termékek, az
oltozkodési stilus, az alkalmazott nyelv, a kdzszajon forgo torténetek és legen-
dék, a szervezeti Unnepségek, a megfigyelhet§ magatartasformak és az ezeket
intézményesitd folyamatok és struktirdk. A masodik szint a ,vallott értékek”
szintje - Argyris-Schén (1978) elnevezése (espoused values) -, amely a napi

. zez
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és magatartasi normakban érhet6k tetten. A harmadik legmélyebb szintet a tu-
dat alatt 1étez6, adottnak hitt, és éppen ezért megkérd@jelezhetetlen hiedel-
mek, gondolatok, érzelmek és el6feltevések jelentik, amelyek rendkivil éssze-
tett halmazat ,Jculturalis paradigma”-ként foghatjuk fel. A szervezeti észlelést,
interpretaciot, érzelmeket és magatartast val6jaban ez a szint iranyitja.

A fiatal szervezetben uralkodd alapfeltevések nagyrészt egybeesnek az alapi-
toik), illetve a kezdeti kulcsszerepl6k el6feltevéseivel. A szervezet érettebbé
valasa sordn valtozik a helyzet: egyrészt a kordbbi alapfeltevések egyre inkabb
intézményesiilnek és beagyazodnak a szervezetbe, aminek kdvetkeztében sokkal
inkabb a kultlra hatarozza meg magukat a vezet6ket, mintsem 6k hataroznak
alakulnak ki, és ezek alapvet6en kiilonbdzhetnek egymastol. A vezet6k szerepe
megvaltozik, de nem veszit jelentségébdl: mig a kezdeti id6kben maguk for-
maltak a kultdrat, a kés6bbi szakaszban szerepilik a szubkultirak megismerése
és integracioja, az 0ssz-szervezeti kultlra feltarasa és megismertetése a szerve-
zet tagjaival, illetve sziikség esetén megvaltoztatasa.

Mig a legtobb szervezeti valtozas a meglévé kultira kontextusaban, azaz az
osztott el6feltevések bazisan zajlik le, és megerdsiti azokat, egyes nagymértéki
valtozéasok esetleg modosithatnak vagy akar meg is valtoztathatnak egyes alap-
feltevéseket. A teljes kulturélis paradigma megvaltoztatdsa azonban csak a kul-
tira teljes lerombolasan keresztul lehetséges. Schein szerint sajat kulturélis
kontextusunk megismerése és akar csak egyes elemeinek megvéltoztatasa is
meglehetdsen hosszl folyamat, és csak kiils6 segitséggel torténhet. Az ajanlott
modszer az Ugynevezett klinikai modszer, amely a szervezeti tagok és kiils6
folyamat-tanacsadok egyittm(ikédésén alapul.

A szervezeti valésag mint tarsas konstrukcio

A szervezeti valtozas fogalmanak értelmezéséhez tisztazni kell, mit értiink a
szervezeten magan, hogyan fogjuk fel a szervezeti valésagot. Enélkil a szerve-
zeti valtozasok barmely definicidja légires térben mozog. Ugyanakkor - amint
arra tobben, példaul Burrel és Morgan (1979), Kindler (1981), Astley és Van
de Ven (1983), Morgan (1986), Pettigrew (1989) vagy Gioia és Pitre (1990) is
utalnak - a szervezetrdl valé gondolkodasunk és szervezetértelmezésiink fiigg a
hattérben lévd el6feltevésektdl, metaelméleti kiinduloponttél vagy paradigma-
tol. Nem véletlen, hogy egyes szerz6k a szervezetekr6l vagy a megvaltozasaikrol
alkotott nézeteik kifejtésekor explicit modon bemutatjak sajat szervezetképi-
ket/valosagképiiket is (pl. Bouwen et al. 1989; Pettigrew 1989; Walsh és Ung-
son 1991; Westenholz 1993; Bouwen 1993; Bouwen és Steyaert 1995).

A szervezeti valosag kozosségi (Bokor 1994) vagy tarsas konstrukcioként
(social construction) valé felfogasa szerint a szervezetek nem objektive 1étez6
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entitdsok, amelyek az egyéni tettek és gondolatok kdzds cél felé integralasara
jottek létre; a szervezetek sokkal inkabb az eltéré alapfeltevésekkel, kognitiv
semakkal és vilaglatassal rendelkezd kiilonbdz6 szervezeti szereplék egyéni, s
még inkabb koz0s jelentésazonositd mechanizmusaiban jonnek létre (vagy tes-
tesilnek meg) (Bouwen-Fry 1991; Bouwen 1993). ,,A szervezet interszubjektiv
modon megosztott jelentéstartalmak halézata, amely egy kozds nyelv és a min-
dennapi tarsas interakciok révén marad fenn” (Walsh-Ungson 1991: 60). E
megkozelités szerint (Cooperrider-Srivastva 1987; Gioia-Pitre 1990; Bouwen-
Fry 1991; Bouwen 1993; Bokor 1994; Bouwen-Steyaert 1995):

1 a szervezet tarsas, dinamikus és komplex rendszer, amely a jelen-
tésazonosito folyamatok soran jon létre,

2. a szervezetalakitas allandé folyamataban részt veve felek célja, hogy létre-
hozzanak egy - tobbé-kevéshé - kézésen elfogadott valosagképet, amely a kdzos
cselekvés alapja,

3. ebben a folyamatban a nyelvnek - amely adott kontextust és el6feltevése-
ket testesit meg - kitlintetett, kreativ szerepe van: nem csupan visszatikrozi,
hanem maga hozza létre a valdsagot, illetve eltérd értelmezéseit,

4. a k0zds valosagkép és az azt megtesitd és létrenoz6 kdzos nyelv allando
»dialogus”-ban vagy diskurzus”-ban formalddik, de ebben a kiilonb6z6 felek, s
igy az eltér6 perspektivak kiilénb6z6 intenzitassal vehetnek részt,

5. igy a szervezeti valosag végsd soron interaktiv természet(i és az emberek
kozotti kapcsolatoktolfugg,

6. a szervezetek megvaltozdsa pedig a szervezeti tagok kozétti viszonyok
megvaltozasaként, s ebbdl ered6en a kozds értelmezések megvaltozasaként
foghato fel.

A térsas konstrukcié megkozelitése alapjan a szervezetekrdl szarmazo6 tudas
is interaktiv folyamatban alakul, melyben a vizsgalat alanya (a kutatd) és a vizs-
galat targya (a szervezet) nem kildnithetd el élesen. A kutaté (vagy barmely a
szervezeti rendszerbe belépd szerepl6) része a rendszernek, hiszen 1 maga is
nyelvhasznalo, sajat nyelvezete és fogalmai adott nyelvkzdsségh6l szarmaznak
(Winch 1990), és adott el6feltevéseket jelenitenek meg, 2. belépve a szervezet-
be maga is részesévé, egyik szerepl6jévé valik a szervezeti valdsagrol szol6 ,.dis-
kurzusanak, 3. ezaltal pedig mar belépésével is megvaltoztatja a vizsgalando
rendszert (Cooperrider-Srivastva 1987; Bouwen 1993; Bouwen-Steyaert 1995).

A megfigyel§ és a megfigyelt rendszer szoros 0sszefliggésébdl viszont az is
kovetkezik, hogy (szervezet-) elmélet és gyakorlat nem véalaszthato szét élesen
egymastol, hiszen 1 az éaltalanos fogalmak és elméletek mindig adott szervezeti
kontextusban és konkrét interakciokban kapnak jelentést); 2. a szervezeti sze-
repl6k a szervezeti és kornyezeti valosagrol sz6lo interakcidikban mindig ki-
Iénféle el6feltevések és ,logikak”, mas szoval kilonféle elméletek ,,520sz610i-
ként” vesznek részt (Pettigrew 1989; Bouwen 1993; Bouwen-Steyaert 1995).
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Sajat magam - vélt, s talan valos - szervezetfelfogasahoz még két fontos
megjegyzés sziikséges:

1. Allaspontom szerint a szervezetek valdsaga nem tisztan (inter-)szubjektiv:
az interakcidk folyamataban létrejové struktirdk és a tarsas jelentésazonosito
folyamatokban létrejovd jelentéstartalmak egyben bizonyos korlatot is jelente-
nek a kés6bbi interakcidk és jelentésazonosité folyamatok szamara (Astley-
Van de Ven 1983). Ezt a ,.kdrkorés” kapcsolatot jol kifejezi a ,,strukturacio”
(structuration) fogalma, mely szerint a struktiraalkot6 folyamatok eredménye-
ként olyan struktardk jonnek létre, melyek alapvet6en befolyasoljak a kés6bbi
struktlraalkotasi folyamatot (Gioia-Pitre 1990).

2. Hasonléan kolcsénds meghatarozottsag jellemzi kdrnyezet és szervezet
kapcsolatat: a kornyezeti események, bar szervezeti interpretacidjuk interszub-
jektiv folyamatok soran alakul ki, maguk is korlatot szabnak a szervezetben
egyaltalan felmerilhet6 interpretaciok szdmara (Astley-Van de Ven 1983; Péas-
more 1988). Ennek alapjan a szervezet egyszerre nevezhetd a kdérnyezeti ese-
ményeket értelmezd és rajuk reagald nyilt rendszernek, de zart rendszernek is,
hiszen az események értelmezésének ,,milyensége” mindig fligg a belsd, tarsas
valdsagalkotd folyamatoktol (Morgan 1986: 236).

Szervezeti keret, szervezeti valtozas

Mar utaltam arra, hogy a szervezeti valtozasok egyik alapvet6 elméleti, de a
gyakorlat szamara is lényeges problémaja maganak a fogalomnak a definialasa.
Mit értsiink szervezeti valtozason? A valasz korantsem egyértelm(. Nyilvanva-
16, hogy mivel a szervezetek dinamikus rendszerek, a valtozas nemcsak a fejlé-
dés vagy visszafejl6dés idészakaban, de a stagnacio periodusaiban is része a
szervezetek mindennapjainak. A szervezetben valami) mindig valtozik. Vajon
lehetséges-e egyaltalan kilonbséget tenni - legalabb fogalmilag, és tobbé-ke-
vésbé mindig dnkényesen - szervezeti ,,valtozas” és ,,nem-valtozas” kozott?

Kiindulépont lehet Sz. Kis definicidja, mely szerint ,,Szervezeti valtozasnak
tekintlink minden olyan atalakulast, amely a szervezetek Iényeges jellemz&iben
kovetkezik be...[és a]...valtozas meghalad egy bizonyos nagysagrendet...” (Baka-
csi et al. 1991: 167-168). Mégis, a szervezetek mely jellemzdit tekintsik Iénye-
gesnek, és mekkora az a legkisebb mérték( valtozas, amit mar ,,valéban” szer-
vezeti valtozasnak nevezhetink? Es vajon értelmezhetjik-e az ,els6-faju”
(inkrementalis, a rendszer keretein belul zajld) illetve a ,,masod-faju” (forrada-
Imi, nagyléptékdi, radikéalis vagy ,,keret-t6r6”) szervezeti valtozast?

Pettigrew szerint ,,a valtozast kozéppontjaba allitd kutatads csak akkor lehet
elméletileg megalapozott és egyben a gyakorlat szamara is hasznos, ha egyarant
vizsgalja a valtozas kontextusat, tartalméat és folyamatat, valamint az idédimen-
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zi6 figyelembevételével azt is, hogy ezek miként kapcsolédnak egymashoz”
(Pettigrew 1989: 3).

A fent megfogalmazott kérdések els6 latasra a szervezeti valtozés tartalmat,
jelentését firtatjdk. A most bemutatasra keriil6 valaszadasi kisérlet szintén a
tartalmi kérdésekt6l indul. A szervezeti valtozasok viszonylatdban azonban tar-
talom és folyamat szorosan dsszefiigg. Mig azonban Pettigrew (1989) a szerve-
zeti véltozas tartalmatol teszi fliggévé a szervezeti valtozas folyamatat, vélemé-
nyem szerint az Osszefiiggés legaldbb annyira igaz az ellenkezd irdnyban is:
hogy mit jelent maga a szervezeti valtozas, az alapvet6en fligg a szervezeti val-
tozas vagy tagabban a szervezeti val6sdg megalkotasanak folyamatatdl. Ilyen-
forman a szervezeti valtozads megértése csak a szervezetifolyamatok megértésén
keresztiil lehetséges. (Szeretném azonban méar most felhivni a figyelmet arra,
hogy mindezek alapjan a szervezeti valtozas soron kdvetkez6 értelmezése a val-
tozast alapvet6en ,,szubjektiv”, illetve ,,interszubjektiv”’ fogalomnak tekinti.)

A kifejtés masik kiindulépontja az a meggy6z6désem, hogy a szervezeti val-
tozassal kapcsolatos kérdésekre adhatd alapos valasz feltételezi maganak a
szervezetnek, ,mibenlétének” és miikodésének is az értelmezésését. Erre tore-
kedve el6sz6r megprobalom integralni a bemutatott elméletek fontos tanulsa-
gait, melynek kapcsan a szervezet ,,Iényeges jellemzd8inek” megnevezésére be-
vezetem a szervezeti keret fogalmat. Ez egyben arra is utal, hogy mit6l
»lényeges” egy adott szervezeti jellemz6. A késébbiekben igy lehetévé valik a
szervezeti valtozas értelmezése, mely szerint a szervezeti valtozas egy vagy tébb
szervezeti keret megvaltozasat jelenti. A fogalom révén ,.elsé-faja” és ,,masod-
faju ” szervezeti valtozas kdzott is kiilénbséget lehet tenni.

Szervezeti keretek

Szervezeti kereteken a szervezet azon jellemz@it értem, amelyek iranyitjak és kor-
latozzak a szervezeti interpretaciot (azaz keretetjelentenek szdmara), és/vagy iréa-
nyitjak és korlatozzak a szervezeti magatartast (tehat keretetjelentenek szamara).

A definicionak kiemelten fontos eleme a ,,szervezeti” jelz6. A szervezeti ma-
gatartas (amellyel szinonimként hasznalom a szervezeti cselekvés, illetve szer-
vezeti akcié fogalmakat) a szervezeti tagok eltéré egyéni magatartasainak fligg-
vénye, ezek kolcsdonds egymasra hatdsanak és egymastdl vald figgésének
ered@jeként alakul ki. A szervezeti interpretacion a ,Szervezeti val6sag” megal-
kotasanak folyamatat értem, vagyis azt, hogy a szervezet tagjai altal egyénileg
megélt események, akar a szervezet kiilsg, akar bels6 kérnyezetében torténtek
meg, szervezeti jelentéstartalmat kapnak, és beépiilnek a szervezet alkotta ko-
rabbi jelentéstartalmak rendszerébe.4 A szervezeti szint mindkét esetben fligg-
vénye az egyéni szintnek, de egyben feltételez egy magasabb, egyének feletti,
koz6sségi, tarsas szintet is (a szervezeti szint értelmezéséhez lasd Walsh-Ungson
1991).
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A nagyléptéki szervezeti valtozasok jellésére megalkotott ,keret” fogalom
itt tadgabb jelentéssel bir, mint a ,keret-t6ré” valtozasokrél sz6l6 tanul-
manyokban altalaban: a szervezeti keret elvileg a szervezet barmely lényeges jel-
lemzéje lehet, nemcsak a szervezeti érték- és el6feltevésrendszer (azaz a kultu-
ralis paradigma). Ha a ,,szervezetiség” mint kiemelt tényezd szerepel, akkor azt
mondhatjuk, hogy szervezeti keret lehet nemcsak a szervezetek dsszes faikai jel-
lemz&je, de emellett mindaz a szervezetben (kordbban és jelenleg) létez6 egyéni
eléfeltevés, hiedelem, érték, attitlid, viselkedés, azok a jellemz6 képességek, kiala-
kult magatartasformak és problémamegoldasi moédok, valamint az ezek intézmé-
nyesiléseként létrejott struktarak, rendszerek, eljarasok és folyamatok, amelyek
»erejuknél fogva” képesek iranyitani és korlatozni a Szervezeti interpretaciot és
magatartast. Példaul egy szervezet els6dleges vagy makrostruktiraja szervezeti
keretként nagyobb ,.er6vel bir”, mint valamely szervezeti egység masodlagos
(mikro-) struktaraja. A ,,szervezetiség” szempontja miatt egy szervezet egészét
érintd szervezeti és miikddési szabalyzat vagy kollektiv szerz6dés er6sebb szer-
vezeti keret, mint egy adott alkalmazott munkakéri leirasa vagy munkaszerz6-
dése (természetesen ez attdl is figg, hogy ki az az alkalmazott).

Mivel a szervezet ,,egymasba cslszé” alrendszerek és elemzési szintek komp-
lex rendszereként értelmezd6dik, ennek alapjan a szervezeti keretek sem hata-
rolhatok el élesen egymastol. Célravezet6bb, ha a szervezeti magatartast és a
keretek komplex rendszereként fogjuk fel. Ennek viszont az a kdvetkezménye,
hogy nem tudjuk egy adott szervezeti akci6 ,eredetét” pontosan kinyomozni,
nem lehet egyértelmiien feltarni az azt kialakit6 szervezeti kereteket. Ugyanigy
nem mondhatjuk meg pontosan, mely szervezeti jellemz&k vettek részt egy ese-
mény kilonb6z8 szervezeti interpretacioinak és ezekh6l létrejovd szervezeti
szintl (osztott) interpretacidjanak megalkotasaban. Tulajdonképpen a szerve-
zet barmely részében kialakitott interpretacio vagy végrehatott akcid szervezeti
keretté valhat, ha iranyitani és korlatozni tudja a szervezet mas részeiben létre-
jovo6 interpretacidkat és végrehajtott akciokat is. Nem feledkezhetiink el az
id6dimenziorol sem: a ma egyéni interpretacioi és egyéni akcioi nem vélasztha-
tok el a tegnapiaktol és igy a holnapiaktol sem. igy valik a mai egyéni magatar-
tas a holnapi egyéni magatartas (és interpretacio) keretévé, a mai el6feltevés,
érték vagy képesség a holnapi el6feltevés, érték vagy képesség keretévé sth.
Kérdés csak az, hogy bir-e elegendé ,erével”, ,,hatalommal” az egyéni magatar-
tas (el6feltevés, érték, képesség, interpretacié stb.) ahhoz, hogy szervezetszinti
keretként értelmezhessik.
guk az események mellett, vagy hozzajuk kapcsolddva - dontéen a kovetkezd
(egymastol a targyalhatosag kedvéért tobbé-kevéshé énkényes mddon szétva-
lasztott, valojaban azonban egymassal atfed6 és egymast kdlcsondsen meghata-
rozo) tényezok alakitjak:
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1. a ,kivllrél”, a szervezet kornyezetéb8l szarmazé kildnféle ,logikak”
(ideoldgiak, kulturalis jellemz&k, sikeres megoldasokrol érkezett informéaciok),

2. a multbeli kulcsfigurak (pl. az alapitok) személyes és kdzds el6feltevései,
értékrendszere, hiedelmei, attitlidje, tudasa, képességei és magatartasa,

3. a jelenlegi és megfigyelhetd szervezeti jellemzék, amelyek multbeli el6fel-
tevéseket, értékeket, hiedelmeket, tudast, képességeket és sikeres probléma-
megoldasokat intézményesitenek (példaul formalis struktirak, stratégidk, cé-
lok, rendszerek, technoldgidk, eljarasok, szabalyok és normak),

4. a szervezet jelenlegi kulcsfigurdinak (egyitt a dominans koaliciét alkot-
jak) személyes és kozos el6feltevései, értékrendszere, hiedelmei, attitldje, tu-
dasa, képességei és magatartasa,

5. a szervezet egyéb tagjainak és mas stakeholdereinek személyes és koz0s
el6feltevései, értékrendszere, hiedelmei, attitlidje, tudasa, képessége és maga-
tartasa,

6. a k0z0s szervezeti el6feltevések és értékek rendszere (a kulturalis paradig-
ma): ez az 1-5. pontban szerepld elégnek komplex kélcsénhatasabdl ered, de
egyben meghatarozza azokat.

Az 1 pontot kivéve a fenti felsorolds azokat a lényeges szervezeti jellemzéket
tartalmazza, amelyek (a szervezeti tagok egyéni interpretacioinak és magatarta-
sanak befolyasolasan keresztiil) magat a szervezeti szint(i interpretaciot és/vagy
magatartast képesek befolyasolni, s igy adott helyen és idében szervezeti kere-
teknek nevezhet6k.5 Fontos azonban megemliteni, hogy a felsorolt szervezeti
jellemz68k 1. a szervezeti magatartas és interpretacio alakitasakor attekinthetet-
leniil bonyolult rendszert képeznek6; 2. csak ,,potencialis” szervezeti keretek,
adott id6ben és szervezeti kontextusban vagy azok, vagy nem, és ez a megfigye-
16 itéletétdl is nagyban fiigg.

A definicié szerint tehat elvileg a szervezet minden jellemz6je szervezeti ke-
retté valhat. Hogy val6ban azza valik-e, az éppen attél fiigg, hogy mekkora
hatassal képes lenni a szervezeti magatartasra és/vagy szervezeti interpretaciora.
Kulénbséget kell azonban tenniink szervezeti magatartas, illetve szervezeti in-
terpretacio kozott (és ebbd6l kovetkezden a szervezeti magatartast befolyasol6
keretek és a szervezeti interpretaciot befolyasolé keretek kozott), és meg kell
vizsgalnunk interpretacid és magatartas viszonyat.

Egyéni szint

A szervezeti szint{ interpretacio és magatartas viszonya elemzésének a kapcso-
lat egyéni szintl elemzésétdl kell elindulnia. Az eseményeket a szervezetekben
csak az egyének értelmezhetik, és az egyén az is, aki cselekszik. Egyéni cselek-
vés és interpretacié kapcsolata, vagy tagabban, magatartas és gondolkodas, tu-
das és a dolgok értelmének megtaldlasa viszont olyan alapvet§ és szertedgazo
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pszicholégiai és filozofiai problémak, amelyek messze tdlmutatnak e tanul-
many keretein. A témat ezért réviden és szlikségképpen leegyszer(isitve targya-
lom.

Kimonen és Nevalainen (1993) a pszicholdgiai (és részben filozdfiai) iroda-
lomra tdmaszkodva azt vallja, hogy gondolkodas és cselekvés egyiitt alakul ki,
nem valaszthaté el egymastdl. A gondolkodas ugyanakkor interpretaciot is je-
lent, hiszen a gondolkodashoz fogalmakra, azaz értelmezd mechanizmusokra
van sziikségink (Wittig-Belkin 1990). Gondolkodas és cselekvés elvalasztha-
tatlansagat vallja példaul Weick (1981) is, aki szerint a vezet6k a vilagot éppen
sajat cselekedeteik révén formaljak olyanna, mint amilyen el6feltevésekkel még
azel6tt rendelkeztek a vilagrdl, miel6tt nekifogtak volna a cselekvésnek. igy
aztdn nem csoda, ha a viladgot végll - az dnbeteljesit§ profécidk logikajanak
megfelelden - val6ban olyannak latjak, amilyennek azt eredetileg elképzelték.
Cselekvés és gondolkodas egységét mutatja a pszichologia fontos fogalma, a
kognitiv struktira vagy séma is, amely ,,az egyéni cselekvés bels6 mintgja, de
egyben az egyéni cselekvést megalapoz6 minta is” (Kimonen-Nevalainen
1993). A sémak olyan keretet jelentenek, melyek jelentést rendelnek adott cse-
lekedetekhez vagy eseményekhez, ugyanakkor maguk is modosulnak ezen cse-
lekedetek és események hatasara (uo.).

Cselekvés, gondolkodas és interpretacid kapcsan azonban egy masik, mon-
danivaldnk szempontjabdl igen fontos téma is felmer(l: generativ gondolkodés-
nak (Wittig-Belkin 1990) vagy generativ tanulasnak (Hedberg 1981) nevezik a
pszicholdgidban azt a folyamatot, melynek soran a valdsag Uj interpretacidja
jon létre, amely aztan a korébbiakhoz képest eltérd cselekvési irdnyokat is le-
het6vé tesz. Itt valdjaban arrdl van sz6, hogy az adott cselekvéshez vagy ese-
ményhez - az ahhoz tartoz6 és szorosan két6d6, ,,bevett”, széles kdrben elfoga-
dott értelmezés helyett - (], a korabbitol eltérd értelmezést tarsitunk, mintegy
Hfelulirjuk” a megszokott értelmezést, és ezaltal az adott cselekedetet vagy ese-
ményt egy korabban ismeretlen perspektivaba helyezziik. llyen eset viszonylag
ritkan, véletlenszerGen adodik, és esélyét csokkenti a pszicholdgiai biztonsag
elvesztésétdl valo félelem. Az esemény azonban bekovetkezhet a cselekvd aktiv
kdzremiikodésével is, az ugynevezett reflektiv gondolkodas ugyanis elésegiti azt
(Dewey alapjan Kimonen-Nevalainen 1993). A reflektiv gondolkodas a ma-
gatartashoz és elemi gondolkodashoz képest magasabb rend(i tevékenység,
amikor is a cselekv tudatosan reflektal sajat cselekedeteire és kapcsol6do in-
terpretacidira, hogy feltarja mogottes hiedelmeit és varakozasait (Kimonen-
Nevalainen).
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Szervezeti szint

A térsas, szervezeti szinten az egyéni magatartds €s az egyéni interpretaciok
nemcsak az egyéni tapasztalatokra alapozott és egyeénileg kédolt tudas fliggvé-
nyei, hanem ko6z0sségi, ,,szociokulturalis”-nak nevezhet§ tudaséi is (Kimonen-
Nevalainen 1993), amely a ,kollektiv memoridban” tarolddik (Walsh-Ungson
1991). A szervezeteknél tarsas kognitiv sémakrdl vagy tarsas kognitiv térképek-
rél beszélhetiink (Sims-Gioia 1986).

A szervezeti cselekvés (magatartds) és a szervezeti értelmezés (interpre-
tacio) kialakitasa, irdnyitasa és korlatozdsa kapcsan egyes szervezeti karakte-
risztikakat fel lehet gy fogni, hogy jellemz6en inkabb cselekvési keretek: k6z-
vetlen hatasuk van a szervezet magatartasara, azaz kozvetlenil befolyasoljak,
hogy a szervezet tagjai altaldban mit és hogyan csinalnak, illetve konkrét ese-
mények bekdvetkezésekor milyen meghatarozott szervezeti valaszreakciok in-
dulnak be (Hedberg 1981). Ugyanakkor kevéshé befolyasoljak a szervezeti in-
terpretaciok kialakulasat (bar az egyéni szinten kialakulo interpretaciokat -
cselekvés és interpretacio elvalaszthatatlansaga miatt - mindenképpen alakita-
ni fogjék). llyen, csak a szervezeti magatartast, de azt direkt médon meghataro-
z6 szervezeti jellemz6k lehetnek példaul a szervezet egységeinek fizikai elhe-
lyezkedése, az alaptechnoldgia, a pénzigyi tervek és rendelkezésre 4allo
pénzigyi keretek, a kilonféle akciokra felszdlitd vezetdi utasitasok vagy a
munkavégzés madjat el6ird sztenderd miikddési eljarasok. A cselekvési keretek
rendszere e megkozelitésben egyfajta ,,magatartasi térképeként foghato fel.
Folytatva a gondolatsort, szervezeti értelmezési (interpretacios) keretként foghat-
juk fel azokat a szervezeti jellemz6ket, amelyek kozvetleniil nem alakitjdk a
szervezeti akciokat, hanem a szervezeti interpretaciokat iranyitjak és korlatoz-
zak. lde tartozhatnak példaul a szervezeti tagok (f6leg a kulcsemberek) el6fel-
tevései és értékrendszere, vagy a szervezetre jellemz6 osztott értékek, hiedel-
mek, érzések és alapfeltevések. E szervezeti jellemz6k rendszere egyitt
Lertelmezési térképeként foghatd fel. A cselekvési és értelmezési keretek e
szétvélasztasa alapjan azt mondhatjuk, hogy bar kdzvetett médon, hossza tavon
mégis az interpretacids szervezeti keretek hatarozzak meg a szervezeti magatartast
és teljesitményt, hiszen ezek befolyasoljak, hogy mely események keriilnek
egyaltalan értelmezésre, azok milyen jelentéstartalmat kapnak, és ezaltal mi-
lyen cselekvési alternativak meriilhetnek fel.

A fenti, cselekvési és értelmezési kereteket szétvalaszté megkozelités helyett
talan még célravezetébb egy masik értelmezés, mely szerint minden egyes szer-
vezeti jellemz0 egyszerre cselekvési és értelmezési keret, és ezek barmely szétva-
lasztdsa mesterséges, a kontextus, a megfigyel6 néz6pontja és az alkalmazott
id6horizont altal meghatarozott. A megel6z6en cselekvési keretként felsorolt
szervezeti jellemz6k példaul 1. az egyéni cselekvés befolyasolasa révén alakitjak
az egyéni és igy a kdzos értelmezési mechanizmusokat is, de emellett 2. maguk
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is megtestesitenek sok multbeli sikeres problémamegoldast (Hedberg 1981), és
kiillonféle kozos hiedelmeket, értékeket, ,,bevett” jelentéstartalmakat és alap-
feltevéseket, bar ezek tébbnyire nem tudatosultak. Kets de Vries és Miller pél-
daul megvizsgaltdk a szervezeti vezetdk személyisége és a létrejott vagy tudato-
san kialakitott szervezeti struktira kozotti Osszefiiggéseket, és arra jutottak,
hogy a szervezeti struktirak a szervezet vezet6inek vilaglatasat és személyiségét
tikrozik. Kutatasaikbol azonban az is kideril, hogy a biirokratikus alapelveken
nyugvé szervezet ,,hatterében” egészen kilénbozé - bar tdbbnyire valamilyen
maddon sérilt - vezet6i személyiségek ,,htizédhatnak meg”, azaz a bilirokratikus
szervezet eltér6 vezet6i személyiségek ,szervezeti leképezGdése” lehet. Ilyen
értelemben a kiilsé szemlél6 szdmara hasonlonak tetsz6 blrokratikus jellegi
szervezetek egészen eltér6 jelentéstartalmakat hordozhatnak, s e jelen-
téstartalmak a szervezeti tagok vilaglatasaban és konkrét viselkedésében tet-
tenérhetéek (Kets de Vries-Miller 1991). A szervezeti struktira, technologia
vagy a szervezeti kontrollmechanizmusok mint mogottes el6feltevések, hiedel-
mek és értékek kifejez6i és megtestesitéi nagy figyelmet kaptak az elmult évek-
ben (Példaul Hedberg 1981; Morgan 1986; Schein 1992). Walsh és Ungson
(1991: 79) mégis arra hivjak fel a figyelmet, hogy a szervezeti valtozasok kap-
csan a szervezeti struktdra formativ jegyeinek megvaltozasa mindeddig sokkal
nagyobb figyelmet kapott, mint tartalmi jegyeinek (azaz a kozvetitett jelen-
téstartalomnak) megvaltozasa.

A masodik megkozelités logikaja alapjan a szervezeti keretek egyrészt kii-
I6nféle osztott és elfogadott (,,bevett”) el6feltevéseket és jelentéstartalmakat
hordoznak, amit a ,,bedgyazddott” szervezeti kultirdnak nevezhetiink (Schein
1992) (az el6z8 bekezdésben 2. pont); a szervezeti keretek masrészt maguk is
formaljak a valosag eseményeinek szervezetben kialakuld értelmezését, azaz a
szervezeti interpretaciot (az el6z6 bekezdésben 1 pont). E két jelentéstartalom
és ,logika” szorosan @sszefligg. Egy centralizalt déntéshozatallal jellemezhetd
szervezetben a felelésség és jogosultsdgok delegalasanak hidnya a szervezeti ta-
gok szdmara altalanos bizalomhianyként értelmezd6dhet (2); és ez a bizalomhi-
any minden valdszin(iség szerint rd fogja nyomni a bélyegét barmely, a szerve-
zet belsd és kils6 kornyezetében bekdvetkez8 esemény egyéni és szervezeti
denképpen és mindig ,.egy iranyba” mutasson: a kiils6 események szervezetben
megfogalmazott interpretacidja egy ideig jelentdsen is eltérhet a kulturélis pa-
radigméaban kodolt jelentéstanalomtol és logikatol, példaul akkor, ha Uj vezet6
Iép be a szervezetbe, aki vagy nem ismeri még az elfogadott, osztott szervezeti
jelentéstartalmakat, vagy éppen az a célja, hogy megvaltoztassa azokat. Ezek az
interpretacioban mutatkozé eltérések a meglépett akciok kapcsan keriilnek a
felszinre.

Fontos tehat tisztazni, hogy ki alakitja (vagy kik alakitjak) kozvetlendl is a
valosag szervezeti képét, hogy a szervezeti keretek ki(k)t6l kapjak meg elfoga-
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dott, ,,bevett” jelentésiiket, illetve, hogy ezek a ,bevett” értelmezések hogyan,
ki(k) altal valtoztathatok meg, kaphatnak maguk is ,,0j értelmezést”.

A szervezeti keretek formélasa

A szervezeti valdsag tarsas konstrukcioként értelmezésébdl az kovetkezik, hogy
a szervezeti valosdg a tag értelemben vett szervezeti szerepl6k interakcioi nyo-
man alakul ki, a nyelv aktiv valdsagalakitd szerepe révén. Felfogasom szerint
hosszabb tavon ezen interakcio eredményeként a szervezetekben kszosen elfo-
gadott interpretaciok alakulnak ki a vilag dolgainak jelentésérdl és értelmérél
(igy példaul egyes eseményekrdl, magatartasokrdl, magarol a szervezetrdl és
kornyezetérél, a szervezet tagjairdl, és ugyanigy a szervezet fontos jellemz6ir6l
és az ezekben térolt jelentéstartalmakrol sth.), és ez a kdzds szervezeti inter-
pretacid teremti meg a kdzOs szervezeti cselekvés lehet6ségét. A kdzds interp-
retacio alapvetd hatterét a kdzosen osztott el6feltevések rendszere, a kulturalis
paradigma jelenti (Schein 1992). A kdz0s jelentéstartalom megalkotasahoz nél-
kilozhetetlen szervezeti ,,diskurzusadban igy nemcsak a szervezet jelenlegi tag-
jainak latdsmaédja, tettei és ezek interakcidja, de a mult kulcsembereinek
»hangja és tettei”, valamint egyéb mas, a szervezet kiils6 kdrnyezetébdl szarma-
0 logikék és interpretaciok is részt vesznek.

A szervezeti interpretaciot ugyanakkor nem azonositom a szervezet kulturalis
paradigméajaval: bar a valésagrol folyamatosan kialakul6 szervezeti kép féként
a kulturalis hattér fliggvénye, rovidebb idészakokra egyes események szervezeti
interpretdcidja eltérhet a szervezet kultdrdja altal kozvetitett jelentés-
tartalomtdl. Elég csak a korabban emlitett példara, egy a szervezeten kivilrél
szarmaz6 vezet6re gondolni. Egy hatalommal rendelkez6 valsdgmenedzser egy-
maga kozvetlenil képes a szervezeti interpretaciot megalkotni vagy befolyasol-
ni, s igy dont6 hatast gyakorolni a szervezeti magatartasra. Hatalmi bazisara
alapozva egy ideig figyelmen kivll hagyhatja a szervezet kultirajat, vagy ,,felll-
biralhatja” a bel6le szarmazo jelentéstartalmakat. Hosszd tdvon az eltérés azért
fog megszlnni, mert egy kolcsonos illeszkedési folyamat révén a vezetd a szer-
vezeti kultira részéveé valik.

A fentiek szerint a k0z0s szervezeti értelmezés, valamint az ezek héatterében
h(z6d6 kozos elbfeltevések rendszere nem azt jelenti, hogy a szervezet minden
tagja és mindig egyforman osztana ezeket - mar csak azért sem, mert a szub-
jektum sz(ir6je miatt ezek az egyéni interpretdciok sohasem egyezhetnek meg
teljesen. De féleg azért nem, mert a k0zos jelentéstartalom kialakitdsdban nem
mindenki vesz részt egyenlé erGvel ésjogosultsaggal: a dominans koalicié hatalma
révén az ,,egyenléknél egyenlébbként” vehet részt ebben az ,egyezkedési” fo-
lyamatban. A szervezeti keretek kapcsan a dominans koalicid az, amely 1 a
fontos szervezeti kereteket megnevezi, 2. médositja a meglévd szervezeti kere-
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teket vagy Ujakat teremt, 3. bizonyos fokig jelentéstartalmat rendel a meglévé
szervezeti keretekhez, 4. kozvetleniil befolyasolja a valésag szervezeti értelme-
z6sét, és igy 5. valéjaban maga is alapvetd, meghatarozé szervezeti keretté valik
(igaz a dominans koalicié sem teheti ezt szabadon, hiszen szamara is korlato-
kat szabnak mas szervezeti keretek).

Mindezt figyelembe véve megkisérelhetjik kialakitani a (potencidlis) szerve-
zeti keretek egyfajta hierarchigjat:

1. elemi szervezeti magatartas, szervezeti akciok: a kés6bbi magatartasok, il-
letve kapcsol6do gondolatok, érzések szamara jelenetenek keretet,

2. szervezeti cselekvési keretek: a cselekvés szdmaéra iranymutatést és korlatot
jelent6, és ehhez a cselekvéshez a ,,bevett” értelmezést hozzarendeld szervezeti
jellemzék (pl. az alaptechnolégia, a munkahelyek fizikai kialakitasa, a szerve-
zeti struktdra megfigyelhetd, lathaté elemei),

3. szervezeti interpretacio: a kornyezeti események szervezetszint(i interpreta-
cioja, amely az egyéni interpretaciok (itk6zésébdl alakul ki (kialakulasanak fel-
tétele, hogy a kiilonféle egyéni, el6zetes interpretacidk tudatosuljanak és meg-
mérettetésre keriiljenek; tartalmara jellemz8, hogy a szervezeti interpretacio a
hatalommal7 rendelkez6 dominans koalicio tagjainak egyéni, illetve kdzos in-
terpretacioihoz fog kozelebb esni),

4. a szervezet kulturalis paradigmaja: a mélyen hiz6do osztott el6feltevések
rendszere, amely hossz( tdvon a szervezeti interpretacio, ezaltal a szervezeti
magatartas hatterét képezi.

Szervezeti valtozas

Az el6z6ekben bevezetésre keriillt a szervezeti keret fogalma, amely a szerve-
zetnek azon lényeges jellemzd8ire utal, amelyek formaljak a szervezeti interpre-
taciot és a szervezeti magatartast. Reményeim szerint sikerllt a definicio
minden elemét pontosan értelmeznem, ami azért fontos, mert a fogalomra
épll a szervezeti valtozas soron kdvetkezd definicidja és értelmezése:

Szervezeti valtozason egy vagy tébb szervezeti keret megvaltozasat értem, amely
(hosszu tavon) valtozast okoz a szervezet magatartasaban is.

A definicio alapjan a szervezeti valtozas 1 a szervezeti keretként értelmezett
lényeges szervezeti jellemz6kben bekdvetkezett valtozas, 2. nem szikségszer(-
en egyenld a szervezeti magatartds azonnali megvaltozasaval - bar termé-
szetesen az is szervezeti valtozasként értelmezendd, 3. de hatdséra hosszu ta-
von a szervezeti magatartds bizonyosan megvaltozik. A definicidé szerint nem
beszélink szervezeti valtozésrdl, ha egyetlen szervezeti keretben sem torténik
madosulas.
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A szervezeti valtozas a szervezeti keretek tobbszintl értelmezésébdl kovet-
kez6en differencialtan kezelhet6. A definicié alapjan az tekinthet§ szervezeti
véltozasnak, ha

1. kozvetlenll megvaltozik a szervezeti magatartas,

2. megvaltozik egy vagy tobb cselekvési keret, azaz olyan szervezeti jellemzé,
mely kozvetleniil és meghatarozdan alakitja a szervezeti magatartast, illetve a
kapcsolodo elemi interpretaciokat,

3. megvaltozik egy vagy tobb fontos eseményhez, magatartashoz, szervezeti
jellemz8hoz sth. kapcsolddo szervezeti interpretacios,

4. megvaltozik a szervezet kultiraja,

5. és a fentiek mindenféle kombinéacidja.

Az 1 esetre példa, ha egy gépipari vallalat 0j terméket kezd el gyartani, egy
kozmetikai cég Ugyndkok révén kezd értékesiteni, egy biztositétarsasagnal az
ligyféladatok lehivasa ezentul szamitogépes rendszeren torténik stb., és ezek a
valtozasok szervezeti l1éptékben is fontos valtozast jelentenek. A 2. pont az el6-
z6ekhez kapcsoléddan az 0 gyartésor megvételét és beallitasat, az tigynoki
rendszer kialakitasat, illetve a szamitdgépes rendszer bevezetését jelenti. A 3.
szint mar valamilyen lényeges szemléleti valtozasra utal (amely sokkal mélyebb
szint( valtozast jelent, mintha ugyanezeket a lépéseket példaul csak az uralko-
d6 ,divat” vagy valamilyen kilsé kényszer hatisara tennék meg): a gépipari
vallalatnal esetleg a kdztudatban megjelent a minéségszemlélet, a kozmetikai
cégnél felismerték, hogy aktivan kell reagalni a kérnyezeti valtozasokra és vald-
ban tisztelni kell a vev6t, a biztositétarsasagnal pedig az Uj személet(i vezetés
egyik kulcselemének szamit, hogy a jév6ben pontos és naprakész informacidval
kell ellatni azokat a munkatarsakat, akiken a mindennapi mikddés all vagy
bukik: a fiokok és kirendeltségek munkatarsait. A 4. szint ezen interpretacidok
kultiraba vald beépulését, a szervezeti eléfeltevesek modosulasat, végsé soron
akar a kultdra teljes megvaltozésat jelenti, de ez csak hosszd tanulasi és felej-
tési folyamat eredménye lehet (Hedberg 1981; Schein 1992).

A szervezeti valtozasok fenti, differencialt értelmezése lehetdvé teszi, hogy a
logikai szintek altalanos elméletét alkalmazzuk a szervezeti valtozasok termé-
szetének leirdsara. Ennek alapjan kiilénbséget tehetiink ,els6-faju”, azaz a
szervezeti rendszeren, mint értelmezési és cselekvési kereten belil zajlg, és igy
végsd soron a rendszert magat fenntart6 valtozas, illetve ,,masod-faji”, a valo-
sag szervezeti értelmezését, és igy magat a szervezetet alapjaiban megvaltoztat6
szervezeti véltozas kozott.

»Els6-faju” szervezeti valtozason a felszini, megfigyelhet§ (,,alacsonyabb ren-
d(i™) szervezeti keretek megvaltozasat értem, tehat 1. a szervezeti magatartas kdz-
vetlen megvaltozasat, vagy 2. a szervezeti magatartast és a cselekv6k egyéni interp-
retacidit kozvetlenil formald cselekvési keretek megvaltozasat, mikdzben a
szervezeti interpretacio és a szervezeti kultdra valtozatlan marad.
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Az ,els6-faju” szervezeti valtozasokat ,.evollcios” szervezeti valtozasoknak
is nevezhetjik. Ez a fajta valtozas is nevezhetd esetenként ,nagyléptékiidnek
vagy ,radikalis”-nak, értve ezalatt, hogy alapvet6en megvaltozhat a szervezet
kiils6, megfigyelhetd képe, illetve a szervezeti magatartas.

»Masod-faju” szervezeti valtozason a szervezeti interpretacio, illetve a szerve-
zeti kultdra médosulasat, megvaltozasat értem. A masod-faji szervezeti valtozas
hosszl tavon alapvet6 valtozasokat okoz a szervezeti magatartasban.

Ez a szervezeti valtozas a koradbbiak értelmében forradalmi (,,metaszint(i”,
»paradigmatikus”) valtozast jelent. A ,, masod-faju” szervezeti valtozas hatasara
a szervezeti valdsag atalakul, hiszen () értelmezést kapnak a szervezet belsé és
kiills6 kornyezetében bekdvetkez6 események és jelenségek, esetleg maga a
szervezet és kdrnyezete, valamint a koztik lév6 viszony is. A szervezet életét
alapvetéen megvaltoztato ,,forradalmi ugras” szikséges feltétele, hogy a szerve-
zeti valosag kialakitasaban kitlintetett szerepet jatsz6 dominans koalicié meg-
valtozzon, példaul

1. a dominans koalicio tagjainak kicserélédésével,

2. a dominans koalicio atstrukturalédasaval (pl. 0j szerepl6k Iépnek be vagy
megvaltozik a hatalmi térkép),

3. a dominans koalicio tagjainak el6feltevései, értékei és magatartdsanak
megvaltozasa révén.

Elégséges feltételként arra is szilkség van, hogy

1. a dominans koalicié - Uj el6feltevések bazisan - a valosag ténylegesen (j
interpretaciojat fogalmazza meg, és

2. a dominans koaliciénak legyen elég hatalma ezt az 0j értelmezést szerve-
zeti szintre emelni.

Adott szervezeti szitudcié Ujraértelmezése nem jelenti a szervezeti magatar-
tas azonnali latvanyos megvaltozasat, hiszen elképzelhet6, hogy a dominans
koalici6 még nem akarja, vagy er6forrashiany, esetleg a megfeleld szervezeti
képességek hianya miatt nem tudja azt a gyakorlatba atiiltetni. A magatartas-
valtozésra csak akkor kerll sor, ha - a mindenkori dominans koalici6 értékelé-
se szerint - a helyzet kikényszeriti, vagy elegend6 eréforréas all hozza rendelke-
zésre, vagy a szervezet rendelkezik mar a megfelel6 képességekkel. igy a
szervezeti interpretacioban bekdvetkezd valtozasok hosszi tdvon végil is alap-
vetd magatartasvaltozast eredményeznek, mikdzben az Uj interpretaciok be-
épllnek a szervezet kultirajaba, formalva ezzel a kés6bbi interpretacidkat és
kés6bbi magatartasokat.

A szervezeti valtozas szubjektivitasa

A szervezeti valtozas a fenti értelmezés szerint alapvet6en szubjektiv jelenség,
hiszen a megfogalmazott definici6 szamos szubjektiv elemet tartalmaz. Az,
hogy mit neveziink szervezeti keretnek és mit szervezeti valtozasnak, ezutan is
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figg 1. a megfigyel6 néz6pontjatol és itéletétdl, 2. az adott szervezeti kontextus
»itt és most”-jatol, valamint 3. attél, hogy milyen id6tavban vizsgalddunk. Le-
het, hogy az az esemény, amit adott helyen és idében alapvetd szervezeti valto-
zasnak gondoltunk, nagyobb tavlatbol éppen egy (vagy akar tobb) szervezeti
tradicidnak, torténelmi mintanak a megnyilvanulasa (Pettigrew 1989; Salipante
1992). ,,Minél inkdbb mai eseményeket vizsgalunk, annal kénnyebb valtozaso-
kat kimutatni; minél hosszabb ideig vizsgalodunk egy kialakulé (szervezeti) fo-
lyamat mentén és minél jobban visszamegyiink az id6ben, hogy feltarjuk e
folyamat eredetét, annal tébb folytonossagot fogunk felfedezni. Valtozas és
folytonossag gyakorlatban és elméletben is feltételezik egymast” (Pettigrew
1989: 9).

Ez a szubjektivitads ugyanugy érvényes a szervezeti szerepl6kre (pl. a vezet6k,
alkalmazottak, tulajdonosok), mint azokra, akik tudatosan avatkoznak be a
szervezet életébe (pl. a tandcsadok), és azokra is, akik a szervezeteket és valto-
zésaikat megfigyelik és értelmezik (pl. a kutatdk). Mi tébb, olyan fogalmak,
mint szervezeti keret, szervezeti interpretacid, szervezeti kultlra, szervezeti
magatartas, szervezeti valtozas, vagy maga a szervezet maguk is elméleti és fo-
galmi (tarsas) konstrukciok, amelyek konkrét jelentésiiket adott kontextusban
nyerik el, és mindig valamelyest mast jelentenek a kiilonb6z8 megfigyel6k sza-
méara. Hogy mit, az meghatarozdan fligg a hattérben hGz6dé el6feltevésektdl
(Burrel-Morgan, 1981; Astley-Van de Ven 1983; Gioia-Pitre 1990). A szerve-
zeti keret fogalma és a szervezeti valtozas kapcsol6do definicidja is csak akkor
nyerhetnek értelmet, ha megprobaljuk hasznalatba venni, konkrét helyzetekre
értelmezni 6ket (Bouwen 1993; Bouwen-Steyaert 1995).

Ugy vélem, hogy mindezek mellett a szervezetek rendelkeznek tobbé-kevés-
bé kozos értelmezéssel arra nézve, mit tekintsenek fontos szervezeti jellemz6k-
nek, és mit az adott szervezet megvaltozasanak (mint ahogy méas fogalmakra,
peéldaul a teljesitményre is van koz0s szervezeti definicid). Ezek a szervezeti
jelentéstartalmak a szervezet torténelmének, a multbeli és jelenbeli jelen-
tésazonosito és problémamegoldd folyamatoknak a termékei. A szervezeti valto-
zasok megértése, de a szervezeti valtozas tartalmanak a meghatarozasa is valoja-
ban csak a szervezeti folyamatok megértésén keresztiil lehetséges. Morgan (1986:
267) szerint ,,meg kell probalnunk feltarni, hogy a konkrét események, amelye-
ket mi valtozasként érzékellink (és valtozasnak neveziink - G. A.) ...hogyan
kovetkeznek maguk is abbol a logikébdl, amely a valtozas folyamata mogott
meghtzédik”. Pettigrew (1989: 12) ezt azzal egésziti ki, hogy ,,nemcsak az ese-
mények a fontosak, de azok a mogottes logikdk (underlying logic) is, amelyek
az esemenyekhez jelentést és fontossagot rendelnek. A cél az, hogy a valtoza-
sok folyamata mogott megértsiik a (visszatér8) mintakat...”

A szervezeti valtozasok jelensége kapcsan azonban fontos Ujra hangsulyozni,
hogy sokszor éppen az ilyen rogziilt mintak és definiciok jelenthetik a legerd-
sebb szervezeti kereteket, esetleges megvaltozasuk pedig a legjelent6sebb szer-
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vezeti valtozasokat. Ezért is fontos, hogy a szervezeti valdsag alakitdsanak
kulcsszerepl6i tisztaban legyenek sajat ,kereteikkel”, de azzal is, hogy minden-
napi mikodésikkel maguk miként formaljak a szervezeti élet szdmara hataro-
kat jelentd kereteket. E tudas birtokaban lehet6ségiik nyilhat arra, hogy a szer-
vezeti intervenciokat a kordbbiaknal sokkal megalapozottabban és
atgondoltabban hajtsak végre.

Jegyzetek

1 Elvileg értelmezhet6 a valtozasok valtozasanak a valtozasa is, s6t ez a folyamat a végte-
lenségig bonyolithaté. Ebbdl pedig az is kdvetkezik, hogy egy ,,masod-faju” valtozas min-
dig csak megfelel6en alacsony logikai szinthez mint viszonyitasi alaphoz képest ,,masod-
faju”, és talalhat6é hozza olyan magasabb logikai szint, amelyhez képest ,,els6-faja” lesz.

2 A hierarchia kiilonb6z6 szintjeit 6sszekoté személyekr6l sz6l példaul Likert ,.linking pin”
modellje, a killénb6z6 szervezeti egységek (illetve szervezetek) kozotti ,,6sszekdt6ket”
pedig az angolban ,,boundary spanning” szerepnek, ,,interface”-nek vagy ,,network man’-
nek nevezik (Pasmore-Khalsa 1993).

3 A kibernetikaban ezt az ,,elegendd valtozatossag elvének” (principle of requisite variety)
nevezik (Beer 1972).

4 Interpretacion tulajdonképpen olyan folyamatot értek, amelynek csak egyik eleme az
esemény konkrét értelmezése. Ide tartozik még maganak a figyelemre érdemes esemény-
nek a kivalasztasa, az esemény bekdvetkezésének észlelése, a fontos informaciok szelek-
cioja és megszerzése, valamint az értelmezett esemény tarolasa. Ezek a részfolyamatok
egymassal parhuzamosan, illetve valtozatos sorrendiséggel kdvetkeznek be.

5 A szervezeti keret fogalma, pontosabban a szervezeti keretek rendszere tartalmat, jelen-
tését tekintve bar nagymérték(i atfedést mutat a szervezeti kultdra (Schein 1992), illetve
a szervezeti kognitiv séma (Sims-Gioia 1986) fogalmakkal, mégsem egyezik meg azokkal.
A szervezeti keret a szervezeti magatartas és interpretacio alakitasa szempontjabol ,,Ié-
nyeges” szervezeti jellemz6ket jelenti, és ugyanlgy magaba foglalja a szervezet struktlra-
keretek rendszere tagabb a szervezeti kognitiv séma fogalmanal is, hiszen kognitiv, in-
terpretaciohoz kot6ddé elemek mellett konkrét magatartasi elemeket is tartalmaz (azaz
nemcsak a szervezeti ,,valosagkép” kialakitasat befolyasolja, de direkt médon a szervezeti
magatartast is). Ez a latszolag jelentéktelen kullonbség a szervezeti valtozasok tobbszint(
értelmezésekor valik fontossa.

6 Smith és Berg a csoportok szintjére vonatkoztatva ezt igy fogalmazzak meg: ,,Egy csoport
viszonyitasi keretei szamos helyrél erednek. El vannak rejtve a csoport belsé életében, az
egyéni tagok cselekedeteiben és interpretacidiban, a tagok kapcsolatrendszerének konfi-
guracidjaban, az egyes alcsoportok valésagaban és az alcsoportok kdzotti interakciokban.
A csoport tapasztalatait értelmezé interpretacios keretek ezenkivil szarmazhatnak még a
kdérnyezetbdl, amelyek a kivilrél érkez6 j csoporttagok tapasztalataiban léteznek, és
ezeken keresztiil valnak hozzaférhetévé a csoport szamara” Smith-Berg 1987: 153).

7 Erdemes megjegyezni, hogy maga a ,hatalom” is tarsas konstrukcié, hatalomrdl nem
beszélhetiink kovet6k, tehat azok nélkul, akik az adott személynek hatalmat tulajdonita-
nak. Mondhatjuk, hogy a mai hatalom a korabbi interakciok, egyezkedési folyamatok
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eredménye, s hogy ma ki kertll hatalomra, az nagyrészt a szervezet kultarajanak (tehat
sok multbeli dontésnek) fiiggvénye; egyben a ma hatalommal rendelkez6k azok, akik
leginkabb képesek lesznek majd a holnap szervezeti kultirajat formalni, és igy tovabb. A
hatalom jelensége azonban nemcsak ilyen linearis vagy ,,spiralis” oksagi viszonyként, ha-
nem parhuzamos folyamatkeént is elképzelhetd. Az, hogy ki keril hatalomra, és az, hogy a
hatalomra jutott szava er6sebben érvényesil, lehet ugyanannak a folyamatnak a két
oldala: valakinek adott kérdésben a szava azért volt ,,er6sebb”, mert hatalma volt, de
éppen azért lett hatalma, mert az adott kérdésben az 6 szava volt a ,,legerésebb”.

8 A szervezeti tanulas kapcsan a Fiol-Lyles szerz6paros kiilonbséget tesz kognitiv valtozas,
illetve magatartasi valtozas kozott, és amellett érvelnek, hogy az egyikb6l nem sziikség-
szer(ien kovetkezik a masik (Fiol-Lyles 1985: 806-807). A szerz6k megkdzelitése két ok
miatt is leegyszerdsitd: 1. egyrészt elemzésiikben eltekintenek attél, hogy a cselekedetek
hatterében mindig valamilyen (egyéni és kozos) interpretaciok hazodnak - ezeket az
interpretaciokat ,,bevett”-nek nevezhetjik -, és a magatartasvaltozas bizonyos fokig mo-
dositani fogja a magatartas hatterében hiz6do bevett interpretaciokat is. Fiol és Lyles
kognitiv valtozasok cimszé alatt csak a generativ valtozas/tanulas révén létrejove, ,,mind-
ségi ugrast” jelent6 0 interpretaciokrdl beszélnek; 2. nem veszik figyelembe, hogy a
szervezetekben egyszerre beszélhetiink szervezeti szintl interpretacio(k)rol, illetve az
ezek mellett (vagy sokszor ezekkel szemben) Iétez8 egyéni interpretaciokrol.
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