Pécsi Tudomanyegyetem
Nyelvtudoményi Doktori Iskola
Kommunikécié Doktori Program

Domschitz Matyas

Tudaskombinalo szervezeti halozatok

Hogyan alakul at a munka vildga és a vezetés
a tudas-intenziv szervezetekben?

doktori disszertacio osszefoglalo

konzulens: Horanyi Ozséb
2010



Ha a munka kommunikacio...

1. 1. A munka vilaga és a vezetés atalakul a tudas-intenziv szervezetekben

A tanulméanyt végig kiséré gondolat, hogy a dolgokat eldallito, munka helyén egyre
inkabb kommunikaciot taldlunk, s mindez atalakitja a vezetést és a szervezetek vilagat. A
korabbi — jellemzden dolgokkal foglalkoz6 - munka masik oldalan a munka ,targya” volt. Az
ilyen munka targya targy volt, azaz nem gondolkodo, érzo, értd, stratégiaval dolgozo értelmes
lény, hanem kiismerendd ,természet”, amelyet - megismerése utan, alkalmas
munkafogasokkal alakitani, manipuldlni tudunk. Ez hatarozta meg a korai szervezési, vezetési
megkozelitéseket. Ahogy haladunk elére az idoben, tomegessé valik a szellemi és
kommunikativ munka, s a munkdt végzé masik oldalan jellemzéen nem atalakitando
,természeti objektum”, hanem ott is (viszont-) gondolkodd ember van, s a vele valdé munka
tarsadalmi, kommunikativ természetii jelenség. Ezért at kell alakitani a szervezetekrdl valo
instrumentélis modellek szerinti gondolkodast, a tarsadalmi- kommunikativ természetii

modellek szerinti gondolkodassa. Ezt kivanjuk segiteni e tanulmannyal.

1.2. Kommunikativ — tarsadalmi természetli szervezeti jelenségek

A szervezetek vilaga bonyolddik, s folyamataik leirasdhoz egyre inkdbb kommunikécios,
tudas és tarsas emberi, folyamatokat is le kell irni, s ezekre korabban nem reflektalt eléggé a
szervezetek vilaga.

E tanulmanyban vallaltakat végig kiséri egy tudomanyszocioldgiai jellegli probléma. A
kommunikaci6 tudomanya fiatal tudomany, mikézben a kommunikacio a tarsadalmi
jelenségek tekintetében alapvetd. Am, amikor ezt az alapvetd jelenséget késébb kezdjiik
targyalni, mint azokat, amelyeket megalapoz, sok mas szakmai teriiletre tévediink.

A szervezetek tarsadalmi valdosdganak megértési, €s fejlesztési igénye ujabb, és ujabb
megoldandé kommunikacids problémakig visz. S a problémakhoz gyakran nem talalunk
alkalmas modellt. Példaul, amikor a szervezeti tagok ,.tudasokat kombinalnak”, ennek lehet
egy egyszerli ¢értekezletfejlesztési modellje: hogyan szervezzék jobban e tuddsaik
kombinalasat. Sok modell nem is tuddskombindlést gondolt, hanem a ,meggydzés” ¢és
eredményes prezentacio hatékony technikaival intézte el a szervezeti kommunikéciot.

A szervezetek vezetdi ¢és a szervezetelméletek miivel6i gyakran valamilyen
természettudomanyos hatterti ,,redl” szakmaban szocializalodtak. A redl szakma ugy fordul a
vilaghoz, hogy a vilag kiismerendd, s meg kell taldlni a megfelel eljarast a megismert

val6sag manipulalasédhoz.



Az emberi rendszerekben a masik oldalon is tudati rendszer van. Ez a masik maga is
konstrual egy képet rolunk, s a viselkedésiink alapjan alakitia ki a maga Viselkedését. Itt
kolcsondsen konstrudljuk egymas képét, s e képek megvaltoztatjak a viselkedéseinket, s a
sakkjaték, vagy a kozos nézetegyeztetés modelljéhez kell hasonlitanunk a feladatot.

A szervezetek vezet6i igénylik a racionalis megkozelitést, hiszen dolguk a szervezet, mint
emberi rendszer irdnyitdsa, s ezért ki kell alakitani olyan nyelvet, amely magas
racionalitasfoka miatt hasonlit a ,,real” folyamatokat leird - tigyszintén racionalis - nyelvhez,

am nem esik az instrumentalis cselekvésleirasok leegyszeriisitd, €s hamis csapdajaba.

. rész.
A delfin raj. Intelligens egységek egylittmiikddd haldzata

Uj metaforaval irhaté le a tudasgazdasigon alapuld termelésben egy Gjfajta vallalati
kapcsolatrendszer, melynek lényege ugy foglalhat6 6ssze, hogy az valdjaban intelligens
egységek egyiittmikdodd, tudaskombindldo halézata, ami az egyiittmikodd delfinek
csoportjaihoz hasonlithatd. A disszertacid6 harmadik részében részletesen bemutatott
szervezeti halok, tipikusan ilyen delfin raj jellegii szervezetek. Szervezeti kultarajukban

dominans a kooperativ egylittmiikodés értéke és képessége.

2.1. Versenyezni, vagy egyiittmikodni?

Az egylttmiikodo és a versengd kommunikacid 1ényegesen eltér egymastol. A szervezeti
¢let uralkodd6 kommunikacios modelljeiben a kommunikacio els6sorban a meggy6z6 kozlés,
a jo prezentacid, Onprezentacio, onérvényesités modelljeit koveti. Ez jo, ha érvényesiteni
akarjuk a szandékainkat, onmagunkat, de alkalmatlan akkor, ha kozdsen kell keresniink
valamilyen megoldast. Mert itt nem ,eladni” és prezentalni kell elsdsorban, hanem
befogadni. Az egylittmiik6d6 kommunikacionak nem a prezenticid6 a megfeleld formaja,
hanem a kdlcsonds nézetegyeztetés. Itt nem az 6nérvényesités, hanem a kdzos igazsagkeresés
az alapvet0 attitlid. Nem a hatékonyan megformalt adds, hanem a kolcsonds keresés és vétel,

a kivancsisag, az dnmagunk nézeteinek alakitdsa, hogy az igaz, és helyes legyen.

2.2. Kooperativ rendszer-a meeting galaxis létrejotte

A munka vilaga bonyolodik és ezzel dsszefliggésben nehezen jelezhetd eldre, s ez all az
mogott, hogy a régi instrumentalis munka helyén dontéen kommunikativ munka van.

Régen, mig a gazdasagi, szervezeti vilag és a miikodtetéséhez sziikséges tudas egyszerti

volt, akar egy vezetd is tudhatott minden fontosat a szervezetr6l. Az e tudason alapuld



egyszemélyes dontés utan nem volt nézetegyeztetésre sziikség, s e vezetdi dontés hatékony
megértetése, prezentalasa, s a végrehajtas szervezése volt a kovetkezé feladat. S az ennek
megfeleld kommunikaciés modell az ado magatartdsanak eredményes megformalasara
koncentralt. S a beosztottaknak is elég volt végrehajto teljesitményeiket a vezetd és a tobbiek
elétt eredményesen bemutatni. A tudas feliil, a vezeténél volt, s az ebben valo részesedéshez
elégségesnek tlint az adasra, és a lefele torténd kozvetitésre orientalt kommunikacio. A
szervezeti strukturanak is e feliilr61 lefele halado végrehajtasi rendet kellett kovetni.

A szervezeti jelenségek bonyolodasa azzal jar, hogy a vezeté nem rendelkezhet minden
fontos tudassal, s ezért nézetegyeztetésre kényszeriill. Mar nem csak az a vezetdi nyilvanos
megbeszélendo, hogy a dontést, ki, mikorra, milyen paraméterekkel hajtsa végre, hanem az is,
hogy milyen a szervezet valdosaga, milyen cselekvési lehetdségek vannak, s melyik a helyes
dontés. Ez nem a meglévéd megoldas érvényesitését, hanem a megoldast kereso,
nézetegyeztetd kommunikaciot igényli. S, ha a bonyolodas okan ez minden vezetdi szintre
igaz, s a jelenség tomegessé valik. A régi akaratérvényesité szervezetek helyén a
megoldaskeresd meetingek sokasagaval kezeli a szervezetek vilaga a bonyolultsagot.

E jelenséget a meeting galaxis névvel illettem. A kdzponti hatalombol kiagazo és tovabb
osztodo csillag alaku hatalmi szerkezetek helyén, és ezek mellett egyiittmiik6dd, nem
(annyira) hierarchikus meetingek halozata hozza létre a problémamegoldasok tomegét.

Ez a meeting galaxis lakoinak felkésziiltségét is atalakitja. Nem elég végrehajtani, itt dontési
alternativakat kell kimunkalni és onalld dontéseket kell hozni. Am olyanokat, amilyeneket a
vezetd hozott volna, ha lett volna idébeli és felkésziiltségbeli kapacitasa.

Ez e dolgozok alapos felkészitését igényli, a dolgozoknak nemcsak sajat munkajukrol kell
sokat tudniuk, hanem arr6l is, hogy e munka milyen magasabb szervezeti
kovetelményrendszerbe illeszkedik. Masfeldl a bonyolult tuddskombindld szervezeti halokban
nem tud milkddni a csak kiilsé irdnyitadsra vard dolgozd, itt kezdeményezdnek, onallonak,
proaktivnak kell lenni. A vizsgalt szervezeti halok szervezeti kulturajat ilyennek taldltam.

A meeting galaxis tOkéje részben a nagy felkésziiltségli dolgozoi tudéasabol all, s e
dolgozdk tulajdonsadgaként létezik. Ez a munkapiaci viszonyokat is atalakitja. Amig a toke
dontben a tulajdonos targyaiban volt, a kis tudast dolgozé nem volt annyira fontos. Amidta a
nagy tudast alkotd dolgozo a problémamegoldd felkésziiltségekben résztulajdonos, mashogy
kell vele megalkudni. Alkotni kedvvel lehet, s az alkotisban magdban van az Orom.
Bérmunka esetén a munka az aldozat, ezt az aldozatot meg kell fizetni. A tomeges alkoto
munkahoz a munka motivacios bazisat gazdagitani kell, nem jo a bérjellegét hangstlyozni, S

fontossa valnak a munka human tartalmai.



3. Besz¢ljiik meg a dolgainkat!

3.1. Kommunikativ racionalits

A tudasgazdasagi munka gyakran megbeszélés. Mit beszéliink meg, amikor racionalisan
megbeszéljiik a dolgainkat? S att6l, hogy mit beszéliink meg, fligg az, hogy hogyan tudunk
racionalisan besz¢lni roéla. Mashogyan beszéliink érvényesen és racionalisan a tényekrol, a
k6zos normainkrol a szubjektiv tartalmainkrol. Az ilyen kommunikacios aktusok
megkiilonboztetéséhez Habermas modelljére tdmaszkodunk.

A disszertacidban bemutatunk egy valosagos iskolai esetet, amelyben az iskola
nyilvanossagaban felmeriilt, hogy egy tanar ver gyerekeket, am a nyilvdnos iskolai
kommunikdaci6 csuszkalt annak a megbeszélésében, hogy

e ez megtortént e, - €z lenne az igazsag kritériuma szerinti beszéd, s, helyette arrol
beszéltek

e hogy szabad e, helyes e ilyennel megvadolni egy tanart, s ki lehet e ilyet irni a
faliujsagra, - ez lenne a helyességekrol folyo beszéd, s a helyes, az, amit elfogadunk. S
a tantestiilet szerint , ,,nem tortént meg, mert nalunk ilyen nem torténhet.”

e s a didkok a személyes beszélgetésben elmondtak, hogy tényleg megver néha
gyerekeket a tandr, &m azok ,,meg is érdemlik”, mert a tobbieket is zavarta a megvert
diakok magatartdsa. Ez meg a személyes szféra, amely nem azonos azzal, hogy igaz,
e, hogy helyes e, ez a besz¢élok belso vilaga.

Az ilyen kiilonboz6 vilagokrdl vald beszéd-lehetdség mindegyike benne van a kdlcsonos
nézetegyeztetd kommunikacioban. A szervezeti valosagban egyetértésekre kell jutni a tények,
a normak vilagardl, s fontos hogy a besz¢lok hitelessége is téma lehessen. E kiilonb6zo
vilagokrol valo nézetegyeztetd beszéd mas és mas kritériumokat igényel, s a szervezeti
kommunikaciénak mindezt figyelembe kell vennie. Ez a tudds nincs benne a ,,meggydzd
kozlésr6l” sz616 tudasban. A kommunikativ racionalitas szerinti beszéd kialakitasa

elengedhetetlen a kdlcsonds nézetegyeztetéssel dolgozd szervezetekben.

3.2. Alkot6 csoportmunka tdmogatasa - folyamatkonzultacio

A szervezetekben foly6 tudaskombinacidhoz gyakran alkalmaznak alkotd csoportmunkat
tamogato eljarasokat. Ezek olyan kommunikacios eljarasok, amelyek segitik az eredményes
tudaskombindciés munkat, amelyek tdmogatjdk a csoportos kreativitast, a nézetek

egyeztetését, a gondolkodasi folyamatot. S kialakult az e sziikséges tudédsokat



professzionalisan alkalmazé - csoportmunka tamogatok szerepe — a folyamat-konzulensek,
vagy facilitdtorok szerepe.

Az ilyen csoportokat tamogatd facilitatornak az a dolga, hogy segitsen abban hogy
megértsék egymas nézeteit, s ennek kovetkeztében kozdsen dontsenek. A facilitator
helyzetének jobb megvilagitdsdhoz kiilonbséget tesziink targynyelv és metanyelv kozott.
Targynyelven a targyakrol tesziink kijelentéseket, ez az 1. rendi nyelv, a felek az 1. rendi
nyelven kommunikalnak. A targynyelvrol tett kijelentések a 2. renddi, a targynyelvhez képest
metanyelven tehetdk. A vitdban allo felek vitajanak kereteit a facilitdtor képviseli, neki nem
az 1. nyelv targyaihoz, a felek érveihez, hanem nyelviikh6z van viszonya.

A facilitator hasznos kelléke a kommunikativ racionalitas modellje, éppen azért, mert a
besz¢ldk nyelvére tud reflektalni.

Az eddigiekben a racionalis kommunikaciot segité eszkozoket mutattam be. Am a
racionalis kommunikacionak korlatjai vannak. Am nem tudunk ,mindent” racionalisan
megvitatni, mert még mieldtt raciondlisan kommunikdlnank valamir6l, méar van egy
megkérddjelezetlen tudasunk, ,,nézetlink” a targyalt dologrol, amely nem képezi a racionalis

diskurzus targyat. A racionalitas ezen eléfeltételeirdl és korlatjairdl szol e masodik rész.

1. rész

A tekintet eloallitasa

4. Kommunikacié a kommunikaciorol

Ha a munka jellemzéen kommunikacio, a munka fejlesztéséhez a kommunikaciorél is kell
kommunikalni. Amirdl raciondlisan kommunikalunk azt elotte meg kell lattatnunk. Latasunk
fligg a szemiivegt6l, amivel a dolgokat latjuk. Szemiivegeink célszeriiek. Valamit
megmutatnak, s van, amit nem. Célszeri szemiivegeink mogott célok, e mogott érdekek és
értékek vannak. Az igazi probléma nem is az, hogy hogyan kommunikalunk a dolgokrdl,
hanem az, hogy kommunikacionk 4altal dolgokat teremtiink.

Mint minden kommunikacionak, a szervezeti kommunikaciorol valé kommunikacionak is
vannak rejtett eléfeltevéseken alapulo latasmodjai, s e latismodokat a tarsadalmi, szervezeti
rétegek, ¢és e rétegek érdekei befolyasoljak. Mas szervezetet latnak és lattatnak példaul a
szervezet tulajdonosai, az ¢ szdmukra a szervezet az § céljaikat megvaldsitd eszkdz. De
ugyanigy eszkdz a szervezet az alkalmazottak szamara is, de nem ugyannak a célnak az
eszkoze. S, hogy mi a szervezet a résztvevok szamara, az nem objektiv stabil dolognak,

hanem egy sokszereplds kommunikativ erétérben konstrualtnak bizonyul.



Az, hogy mi a szervezeti kommunikaci6é az is valtozékonynak bizonyul. Stanley Deetz
tipologidjaval mutatom be ezeket a kiillonbozo kutatdi szemléleti alapokat. Deetz bemutatja,
hogy arra a kérdésre, hogy mi a szervezeti kommunikécidé, nemcsak hogy sokféle valasz
adhat6, hanem az is kidertiil, hogy a kérdések feltevése, és a valasz keresése maga is konstrual
szervezeti valdosagokat, ezért az a kérdés, hogy mi a szervezeti kommunikacié félrevezeto,
mert azt feltételezi, hogy van ,,0dakinn” egy szervezeti valdosag, amelyet csak megismerni,
tikkrozni kell. Szerinte a helyesebb kérdés az, hogy mit latunk, ha valahogyan egyik féle
modon gondolkodunk a szervezetrdl, s mit, ha masképpen. S tanulmanya azt mutatja be, hogy
ez az ,,odakinn” lev0 szervezeti jelenség-egyiittes fligg attol, hogy mi van idebenn. A latasunk
konstrualva van. Tekintetiinkkel megtanultunk kiilonbségeket képezni a valdsagban, s e
kiilonbségtevésekkel vesziink észre, sorolunk be valamit valamilyen kategoridba, s egész
vildgunkat igy értjiikk meg.

Tipologiaja a konszenzus -

disszenzus

disszenzus dimenzidban az szerint

csoportja a kutatéi nézdpontokat,

posztmodern késd modern
hogy azok a meglévd, vagy ,dialogikus” Kritikai
, , iskolak iskolak
konstrualando konszenzusra,
helyezik a hangsulyt, (ezek vannak a lokalis elit
értelmezi {i 1 > a priori
konszenzus  oldalon), vagy a
, »premodern” modern
szervezetekben, a tarsadalomban interpretiv normativ
4llanddan jelen 1év6 konfliktusokra, iskolak iskolak
elnyomasra, a konszenzus hidnyara \/

helyezik a hangstlyt. A hangsulyos konszenzus
elem a kiilonbségképzd tekintet,
amely vagy a konszenzusokat keresi, vagy a disszenzusokat.

Az elit, a priori — lokalis értelmezé dimenzidoban az a csoportositas alapja, hogy a kutatok
egy részének van egy sajat - rendszerint a tarsadalmi elit csoportjabodl szarmazo - szilard a
priori nézépontja, amit egyetemesnek tartanak, s ennek értékeivel, tekintetével nézik a
szervezeti jelenségeket, s a sajatjukhoz képest ,.egyéb”, mas csoportokat. fgy nézett a 19.
sz4dzadi eurdpai fehér antropologus a vadakra, s 6nmaga korabbi ,,fejletlenebb” allapotait latta
e tarsadalmakban. A lokalis, értelmez6 oldalon az a szandék munkal, hogy a megismerendd
kultirat ne a mi ,,hozott tekintetiinkkel” ismerjiink meg, hanem ismerjiik meg magat a kultarat
beliilrol alkoto ,.tekinteteket, tekintéseket” is. Ez a sajat - a priori - elofeltevéseink ,,zarojelbe

tételét” is igényli. Itt taldlkozdsok szandéka munkdl. A ,premodern” kifejezés még



magyarazand6. Nincs premodern szervezeti kommunikéacio kutatas, ez a kutatoi attitidokben
mutatkozé premodern tarsadalmakat kutaté hagyomany és e hagyomanyok tisztelete van. A
kovetkezOkben tablazatosan dsszehasonlitjuk a dimenzidk mentén a kiilonbségeket.

A tablazatok alapjan a sajat kutatoi tekintetemet részben a modern normativ mezdbe
sorolom, ilyen megkdzelitésben irodtak a gazdasagban torténd bonyolodasbol adodo
kommunikaciés valtozasokrol szolé részek. Itt a tudomany hatterére utalva kerestem
univerzalis alltasokat. Erés az interepretiv iskola hatasa is, s mindketté a konszenzus oldalon
van. Ebben alapvetéen az munkal, hogy a szervezetekre, mint az emberi alkotasok pozitiv
eszkdzeire tekintek elsdsorban, bar nem vetem el a kritikai attitidét sem. Am e kritikat kiélem
a kornyezetvédd szervezetekben végzett szervezetfejlesztd munkéval, de e szervezetekben
nem az elnyomas eszkozeit latom. A kritikai tekintet a disszertacid harmadik részében lesz

jobban lathato.

5. A kutatoi szemiiveg. Proaktiv dgensek és rendszerfunkcidk

Az elézdekben lathattuk, hogy az, hogy mit tekintiink szervezeti valdosiagnak az a
szervezeti kommunikécio altal van konstrualva. Ezért végig kell gondolni, hogy a kutatonak,
aki egy Ujabb szemiiveget visz be a szervezetbe, hogyan kell latnia, hogy meglassa azt,
ahogyan a szervezeti tagok latnak.

Bemutatnom a sajat szemiivegemet, amellyel az utobbi években szervezeteket vizsgaltam.
Abbdl indultam ki, hogy a szervezetek tagjai viselkedését meghatarozza az, ahogyan a
szervezetlikr6l gondolkodnak. Az meg, hogy hogyan gondolkodnak, milyen fogalmakkal,
képzetekkel irjak le valosagukat, a szervezeti kommunikécio jelenségvilagaban alakul ki,
abban amit, s ahogyan kommunikalnak a szervezeti valosagukrol. Ezért a szovegek
vizsgalataval a szervezeti gondolkoddsmod, s ezen keresztiil a viselkedés leirhatd. A
szovegek hallgatasakor igyekeztem (igyekeztiink) eldfeltevések nélkiil hallgatni, s azt
megérteni, ahogyan az interjialanyok értik meg a valosagukat. Ez az interpretiv oldalra
sorolja a kutatoi attitidomet. Ezt a megértést Osszekotottilk azzal, hogy a szervezeteket

egyszerre tekintettiik egy szélesebb rendszer részeinek, s részeik feldl nézve egészeknek.

5.1. A proaktivitas és a proaktivitas sziikséges mértéke
A szervezeti cselekvOkre a kivanatos proaktivitas szemiivegén keresztiil tekintettem. (errdl
irtam a 2.2 pontban). E proaktivitas vizsgalatahoz szerkesztettem egy mérdeszkozt, amellyel

az interjualanyok beszédében az igehasznalatbol kovetkeztetni lehet arra, hogy az illeté a



beszéd témdajaban proaktiv cselekvd, vagy reaktiv a kornyezetet elszenvedo ,,visel6” modon
létezik. E méréeszkoz az elsé személyli (csindlom, csindltam) igék és a harmadik személyli
(csinaljak, csinaltak) igék aranya. Az a tapasztalatom, hogy a sikeres szervezeti cselekvésben
legalabb 50%-0s de inkabb tobb, az els6é személyli igehasznalat, s ha ez kisebb, a besz¢élé nem
irja le magat a kornyezetben cselekvonek, ott explicit, vagy rejtett problémat keresiink, mert
itt a besz¢lo elszenvedi, vagy élvezi a kornyezetet, de nem cselekszi. A munka vilaga, s

kiilonosen a meeting galaxis vilaga viszont megkoveteli, hogy onalléan cselekedje.

5.2. A szervezet, mint rész-egész. A szervezet a kornyezetében

A szervezetet Koestler utan részegésznek — holonnak tekintem, ami azt jelenti, hogy a
szervezet egyszerre része egy nagyobb tarsadalmi egésznek, s egyszerre egésze részeinek. Ez
alapjan alkothatunk egy holonikus szervezeti modellt, amelyben a szervezetnek biztositani
kell a kornyezetbe vald beilleszkedést és részeinek Gsszhangjat, s ezeket a rendszer alapvetd
rendszerfunkcidinak tekinthetjik. Ebben meg Parsonsra is tamaszkodhatunk. Igy
kialakitottam egy rendszerszemléletii szervezeti modellt, amivel vizsgaltam a szervezeteket. A
szervezeteket négy alapvetd rendszerfunkcidval vizsgaltam. Az adaptacioval, a céleléréssel,
az integracioval és a mintafenntartassal.

e Az adaptacids funkcio ,,dolga” a szervezet és a kornyezet 6sszhangjanak megtervezése.
Adaptaciés problémadn a rendszer ¢s a koOrnyezet kolcsonds kozelitésének
szlikségességét értjiik. Ez egyrészt a kornyezetnek a rendszer ,.képére” (sziikségleteinek,
cé¢ljainak megfelelden) vald atalakitasat jelenti, masrészt a rendszer belsd viszonyainak,
struktardjanak atformalasat a kornyezet kovetelményei szerint. Az adaptacios funkcio o
megoldando6 kérdése, problémaja, ,,mi a rendszer szerepe a kornyezetben?”.

o A célelérd funkcioban a fokuszalt felelos cselekvések rendszerét kell kialakitani, s a cél
elérésére szolgalo végrehajtd strukturat kell kialakitani és milkddtetni. A szervezet
céljainak elérése a kialakitott szervezeti rend segitségével.

e Az integracid az adaptacio ellenpolusénak lehet felfogni. Mig a rendszer az adaptécios
fazisban a kornyezet fele fordul, addig itt a hatar megvonésa a f6 feladat. A kdrnyezettel
valo intenziv kapcsolat, a rendszerben sok funkcionalis feladat ellatasat koveteli, ami
megterheli a rendszert. Ezért e kiils6 és belsd (csapat)szervezési feladatokat integralni
kell. E funkcidban a csoporttevékenység hangstlya az egységek, a célok, a tagok kdzotti

viszonyok és kotddések felerdsitésére helyezddik at.
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e A mintafenntartasra a nyugalmi allapot, az inaktivitds jellemz6, a szorvanyosan
felmeriild aktivitdsok a kulturalis és motivaciés mintdk apolasat, megujitasat célozzak.
Ekkor t61tddnek fel azok a mintak, érték elemek, amelyek az aktiv szakaszokban a tobbi,
funkcionalis rendszerproblémat megold6 tevékenység alapjaul szolgdlnak E funkcid

hozza tjra 1étre a csoport jellemz6 identitasat..

5.3. Ertelemmel teli vildgunk

Az emberi cselekvéseknek értelme van a cselekvok szamara. Ezek az értelmek
beleillesztik cselekvéseik eredményét egy tarsadalmi kornyezetbe, s ezzel utalnak egy
szélesebb értelemre. A mérnokdk konstrudlnak targyakat, motorokat, szivattyukat, ez
munkdjuk zdrgyi dimenzid, e kozOs konstrukcidik kozben gondolkodnak ezekrdl, s
kommunikdlnak roéluk, s ehhez kellenek a ko6zos szimbdlumaik, s egyiittmiikodésiik,
beleilleszkedik egy szabalyozott rendbe, példaul a szabvanyokba. A kornyezetvédd
szervezetek konstrualnak a kornyezetet kiméld magatartdsokhoz tudasokat és értékrendeket, s
maguk is dolgoznak targyi eszkozokkel. E konstrukcidkban harom féle tudas wvan.
Targyakban, szimbdlumokban, és ,helyes-helytelen” dimenzidval leirt ,,mi a jobb” tipust
tudasokkal dolgoznak az emberek. E tudasokat a prori médon megtalaljak kornyezetiikben, s
minden szervezeti cselekvés visszacsatlakozik e kornyezetbe. A szervezetek e dimenziokban
is (tudva, vagy ontudatlanul) elhelyezik magukat egy széles értelmi rendszerbe. Ezt egy
harom dimenzios tarsadalmi térként mutatom be. Igy a szervezetek szamara a priori adott

problémamegoldasok vannak a kdrnyezetiikben, s 6nmagukat is e kornyezetben helyezik el.

Ko6z06s
természetalakitod

_._. problémak
Ko6z06s
értelemado
problémak
Ko6z06s
reprezentacios
‘ . problémak
Tarsadalmi

problémamegoldasok
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5.4. Kvalitativ fenomenologikus kutatas

A kutatasban az interjukat kvalitativ kutatasi modszertannal dolgoztunk fel. A kvalitativ
kutatasi modszertan a korabban szinte altalanos statisztikai, modszertanok dinamikusan
fejlodé alternativaja. Itt arra toreksziink, hogy a vizsgalt populdcid, szervezet, csoport
valosagat azokkal a fogalmakkal, megkozelitésekkel irjuk le, amelyeket azok hasznalnak, s a
leirasba minél kevesebb elozetes koncepciot vigyen. Ez persze nem konnyl. Ebben a
megkdzelitésben meghatarozo egyfajta holisztikus emberkép, ami igyekszik elkeriilni azt,
hogy a szervezetekre kiviilrol erdltessiink fejlesztési mintdkat, és megértési koncepciokat.

Amikor kérdeztiink az eldzetes koncepcionkban benne volt a rendszerfunkciok modellje
¢s megkérdeztiik példaul nyitott kérdésben, hogy mit jelent, milyen tényezOkkel irhato le a
szervezet kornyezete, vagy a munkabeli szerepének a kornyezete, majd megkértiik, hogy e
megnevezett kdrnyezeti tényezdkben, mi az ami jol miikddik és mi az ami javitando. De nem
készitettiink feleletvalasztasos interjut, a lehetséges kornyezeteket felsorolva, vagy a
kornyezetben lehetséges jo €s javitandd dolgokat felsorolva. E nyitott kérdésekre kapott

valaszok megértésébdl igyekeztem leirni a szervezet adaptacids funkcidjanak a mitkddését.

1. rész

Tudaskombinald halozatok

A disszertacio harmadik részében bemutatok két tudaskombinald haldozatot, s benne azt,
hogy hogyan miikodott, ,,mit hozott a konyhdra” az el6zdéekben bemutatott kutatdi
modszertan. A nyitott kérdések miatt nem csak a rendszerfunkcid vizsgdlati modszertan
miikodott, hanem volt meglepd és varatlan felfedezés is, amit nem lathattam elére a
hipotézisekbdl. Bemutatom egy kornyezetvédo szervezetekbdl 4116 haldzat mitkodését, és egy
globalis vallalat magyarorszagi kutatas-fejlesztési részlegét (R&D®) vizsgalo kutatas
tapasztalatait. Jol latszik, hogy a dontéen emberi er6forras-orientalt civil és kutatas fejlesztési

részlegnél mennyit jelent az, hogy a szervezet tudja e jol kezelni a szervezet emberi oldalat is.

6. Konfliktusos beilleszkedés a kornyezetvédd haloban
Az interjukat azzal kezdtiik, hogy megkérdeztiik, hogy milyen hatidsok kovetkeztében
vannak itt a civil szervezeti vezetd szerepben. A civil karrierek szempontjabol meghatarozé

¢lményt jelentenek a kora gyerekkori élmények, ahol a csalddbol lehetett hozni olyan

* Research & Development
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magatartasmintakat, értékeket, amelyeket a jelenben is ¢élonek azonositanak az
interjualanyaink. Vannak aztdn iskolai élmények, jO tanitdé nénik, j6 neveldi hatasok, az
iskolabol, vagy a csaldd barati korébol. Vannak gyerekkori majd egyetemi mozgalmi
¢lmények, amelyek késobb elvezettek a civil szervezeti aktivitasokig. Az ifjukorban
valamilyen miik6dé mozgalmi korben lehetett onkéntes munkat végezni, majd ez a munka
¢letmodda valt, s az interjialanyaink vezetové valtak szervezetiikben.

A vezet6i szerepre kondiciondld gyerekkori szocializaciés hatasok mellett tobb
interjialanynal talaltuk meg azt a narrativ elemet, amit a ,,megrendiilt vilagrend” kifejezéssel
illet az irodalom. Eszerint a fohds addig viszonylag problématlan ,,idilli” vilagaba
betiiremkedik, valamilyen probléma, ami veszélyt jelent erre a vilagra. Esetiinkben gyakran
valamilyen kornyezeti problematika az, ami a gyerekkorban megszeretett természetet
veszélyezteti, fenyegeti, s a f0hdsok e probléma megoldasara szervezddnek. E torténet a
kaland narrativ mintajat mutatja.

Mindezek a hatdsok a jelenlegi szervezeti vezetok multjadban kezdddnek, de a ,kaland” a
jelenben is torténik. Olyan értékek, tapasztalatok, tudasok, s identitast meghatarozo elemek
vannak e torténetekben, amelyek a vezetdik altal a jelenlegi szervezetek értékrendjét is
meghatarozzak. E hatasok elsd része a multban tortént, mas résziik pedig mar olyan torténet,
amely ugyan az interjialany élményeir6l besz¢él, de a jelenlegi szervezetek életutjat is jelenti.

Az ¢l6z0 részben bemutatott elméleti hattérben utaltunk a mintafenntartd
rendszerfunkciora. Az élettortének esetében korabbi szervezetek, csaladok szocializacids
intézmények mintafenntartd funkcidinak az eredményét latjuk. E funkcioban jol athatjuk azt,
hogy a szocializacionk révén egy értelemmel, értékekkel teli vildgba noviink bele, s hogy
emberként ,,a jelentések magunk szétte haléjaban” €16 1ény vagyunk. (Geertz 2001) E vilag
megértésére az el6zo fejezetben bemutatott modelleket hasznaltuk.

A szervezetek konfliktusos beilleszkedésének atfogo teriileteit igy abrazolhatjuk a harom

dimenzios tarsadalmi tér modelljében:

Fogyasztasorientacié helyett A természeti kornyezet
az ¢€let rendszerére (0kosz) rombolasa helyett
orientalt szemlélet kornyezeti fenntarthatosag

Okologiai - Okologiai ismeretek, fogalmak,
tarsadalmi irodalom, a szlikebb gazdasagi
problémamegoldisok fogalmak helyett.

PL. GDP helyett okologiai
labnyom
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A (vizsgalt) szervezetek mint az Okologiai mozgalom szervezetei szerepeik szerint
okologiai oldalrdl mindharom dimenzidban kritikusak a jelenlegi befoglalo kdrnyezetiikkben
uralkod¢ tarsadalmi problémamegoldasok jelentds részével.

o Kritikusak a jelenlegi természetalakito problémamegolddsok, mint természetet

rombol6 tendencidk tekintetében.

e Kiritikusak a jelenleg uralkod6 fogyasztasorientalt értelemado értékrend tekintetében.

A jelenleg uralkodohoz képest emberibb, kdzOsségibb, ¢és természetet kiméld
vilagképet, értelmeket, értékeket és célokat, €s célelérd eszkdzrendszereket dolgoznak
ki és kozvetitenek.

e Kritikusak a vilagot leiré - dontéen a neoliberalis kozgazdasagtannal meglattatott vilag

— reprezentdcioival szemben. Tajékoztatd, tanacsadd szerepeikkel az wuralkodd
nézetekhez, értékekhez hoz képest mas, ¢€s az altaluk vallalt értelemado problémaknak
megfelel6 reprezenticidkat dolgoznak ki és kozvetitenek.

A kormanyzati szféra, a lakossdg és nehezebben a gazdasagi élet szerepl6i lassan
elfogadjak ezt a szerepet, s kialakuloban van egy érdekegyeztetd kapcsolatrendszer a z6ld
szervezetek ¢és a tobbiek kozott. Ezt a szerepet folyamatosan tagitjak a vizsgalt csoport
szervezetel. Ezt proaktivan kell végezniiik, mert a masik oldal magétél nem hivja Oket. Az
érdekegyeztetd szerepet kivivta a z6ld mozgalom, s a vizsgalt szervezetek (masokkal egyiitt)
¢len jartak ebben.

A vizsgalt civil szervezetek tobb haldzatban is tagjai (gyakran egymasnak). Szervezeti

stratégiaik része, hogy egymast potencialis szovetségesnek €s erdforrasnak tekintik.

7. Célelérés és intézményesiilés a kornyezetvédd szervezetekben

A vizsgalt civil szervezetek valamilyen elkotelezett kozosségi, barati viszonyrendszerben
sziiletettek. A szervezetté alakulassal a kozosségi miikodés mellett munkamegosztas alakult
ki, s ez az ala-folé rendeltségi viszonyokat is igényelte. Ez eredményessé tette a szervezeteket,

s megterhelte a kozdsségi viszonyokat. A célelérd szervezeteknek van jellemz6é mindsége.

7.1. Az oriasgép arnyékaban

A szervezet a szervezet kiildetése érdekében, a szervezet értékei jegyében fogant célok
elérését biztositd eszkozként miikodik. A szervezet: célokat elérd eszkoz. A szervezeti 1ét
instrumentalizalt 1ét. Van benne elidegenedés. Még akkor is, amikor kdzvetleniil tudjuk, hogy

milyen késdbb elérendd célok eszkdze vagyunk éppen, - akkor is. A szervezet kialakitasaval
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tobb tizezer éves hagyomanyon alapulva kialakitjuk az ,.embergépet”. Mig a kordbbi
adaptacios funkcid kérdése a kozosségbe vald beilleszkedés volt, a célelérési funkcidoban, a
részek célszerl kialakitasa, a feladat. A célelérd funkcioban a fokuszalt felelosségeket és ezek
kombindacidjat kell kialakitani. Ez a célszerti gépezet kérdése.

Kezdetben a civil szervezetek jelentds részének nincs mas erdforrdsa, mint az
egylttmikodé emberek, s az eréforrast a szervezettség okan sokszorozni tudé ,.embergép.”
Ez egy olyan emberi viszonyrendszerben ¢l6 csoport (és nem kozosség), amiben az emberek
sajat, vagy toliik mas, idegen, vagy tavoli célok érdekét szolgald eszkdzszerlien cselekednek.
E csoport, cél eszkozeként 1étezik. E viszony Ostipusa az oridsgép. (A fogalmat Lewis
Mumford alkotta meg.)

A szervezetnek ez a mintdja itt ¢l mindannyiunk kornyezetében, és tudasaban. Innen
vessziik a munkaszervezési mintakat, ha szervezetet épitiink. A civileknek ez sok problémat
okoz. Alkotoik az ,,0riasgép” mintdival szembeni attitid miatt nehezen mennek bele ala és
folé rendeltségi viszonyokba, még akkor is, amikor a munkamegosztds koordindlasa ezt
megkdvetelné.

A célelérési funkcioban erds az 0Osszes vizsgalt szervezet, s sok koziiliik e funkcio
problematikajaval kiizd, az alapitok nehezen engedik 6nalld, felelds szerepekben dolgozni az
uj kollégaikat, az alapitdk leterheltek, emiatt nincs is id6 a tobbi rendszerfunkcio kiépitésére,
a partnerkapcsolatok épitésére. Mindezek miatt lehetséges egy ,,célelérd” szervezeti fejlodési
fazist megkiilonboztetni, amelyben a jellemzd események ¢és problémak egy egységes
mintazatot alkotnak. Olyan ez a fazis, mint egy egyszer osztddott sejt. Az eredeti osztatlan,
kozosségi 1étbol, a sikeres szervezeti fejlodés, novekedés miatt kidifferencialodott a célelérd
gépezet. A régi kozosségi szervezetalapitasi iddszakhoz képest ez egy instrumentalizalt
eszkozjellegli, elidegenedett létet is jelent. S az elidegenedés okdn a szervezet elmozdul a 3
dimenzios tarsadalmi térben ,lefele” az értelem-teli kozosségi 1ét feldl, az eszkoz jellegli
létbe. Az ,értelem” dimenzidban van egy elmozdulds a régi ,.kozosségi” 1éttdl ,lefele” az
instrumentalizalt szervezeti 1ét fele.

A szervezeti novekedés anyagi gyarapodast is jelent, ami a civil szervezetek esetén nem
jelentds, az allami és gazdasigi élet szerepldihez képest. S novekszik a szervezet a
szimbolikus tudas dimenzidban, a sikeres szervezet tudast is felhalmoz.

S amig ki nem alakitja a megndvekedett, és intézményesiilt fejlddési foknak megfeleld

Ujabb kozosségképzd funkcidkat e problematikaban marad.
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értelemmel teli
civil kozosség az
alakulaskor

,»,Okos0do” és
instrumentalizal6do
non profit szervezet

A szervezet valtozésa a kozosségi 1éttdl az instrumentalizalt sz€rvezeti létig

Az interjuk kvalitativ elemzésébdl (P/R aranyokbdl és a szdvegek elemzésébol)
kirajzolodik egy sajatos problématérkép. Hét f6 problémacsoportot talaltunk. Ezek a 1.
személyes vezetés,- és el nem engedés, 2, a forrashiany, 3, palyazati projekt fliggd
mokuskerék, 4, tulterheltség, 5, kevés dnkéntes, 6, motivaciés problémak, 7, nincs elég ido
egymasra ¢s a koordinaciora. Ezek a problémak hatnak egymasra.

1. A ,Személyes vezetés, el(nem)engedés” problémaja, mely szerint az alapitok még tul
sok mindenbe beavatkoznak, s nem tudnak mellettiik autoném vezetdk kialakulni, ett6l
talterheltek a vezetdk, az onkéntesek se kapnak ©Onallo feladatot, vagy nem kapnak
eleget, Gigyis a vezeto jobban tudja, s kevés lesz az onkéntes, a ,,nincs elég id6 egymasra
¢s a koordinacidra” problémajaban a személyes vezetéssel dolgozo vezetonek nem is jut
gyakran eszébe, hogy ,,masok is ott vannak”, s egyeztetést igényelnének, s, ha mindent a
vezetd tud csak, akkor a tobbiekben motivacios problémak keletkeznek. Ezt a problémat
a szervezet sajat er6bdl, vagy szervezetfejlesztd segitségével meg tudja oldani. S ha
megoldodik, csokken azon problémék szama, melyeket ez a probléma tart fenn.

2. A forrashiany egyfeldl objektiv kornyezeti adottsag, masfeldl a szervezet sokat tehet,
hogy csokkenjen ez a hidny. Ez a probléma fenntartja a ,palydzati projekt fliggd
mokuskereket” mert, ha forrast szinte csak palyazatbol (szokas, és lehet) szerezni, akkor
erre kell koncentralni, a projektekbdl lehet fenntartania magat a szervezetnek, s projektrol,
projektre lehet tulélni. Ez mivel kevés pénz van, és sok a feladat, a szervezet tGlmunkéval

potolja a hidnyz6 forrasokat, ami talterhelést és motivacios problémakat is okoz.
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3. A ,palyazati projekt fiiggé mokuskerék” tulterheltséget okoz, kevés Onkéntes érti a
palyazati projekteket, tal bonyolult, s egyszerlibb megcsinalni, mint kiadni. A tulporgés
motivacids problémakat és idézavart okoz, s ezért a ,nincs elég id0 egymasra és a
koordinaciora” problémat is erdsiti.

4. A tilterheltség motivacios problémakat okoz, és az id6zavar okan azt is, hogy ,,nincs elég
id0 egymasra €s a koordinaciora”.

5. AKkevés onkéntes is oka a tulterhelésnek.

6. A motivacios problémak erdsitik azt, hogy (ne legyen) elég onkéntes, s azt is hogy ne
legyen elég idOnk egymadsra, s a koordinéciora.

7. Az, hogy ,nincs elég idé egymasra és a koordinacidra” az, noveli a thlterhelést, s a
motivacids problémakat, s egymassal s massal torédés hidnya okan a kevés Onkéntes

problémadra is erdsitden hat.

A vizsgalt szervezetek tobbsége kiizd ezekkel a problémékkal. A szervezet a célok
elérésére koncentral, s az emberi, kzdsségi oldalra nincs elég ideje. Az alapitékban, a valaha
volt kozosség emléke, s az értelmes célok még elegendd motivacios forrast biztositanak a
célelérd intézményesiilés szamara. Amely azonban felt61tédés nélkiil fogy.

Néhanyan mar mult idoben beszéltek e problémak egy részérdl. A tovabblépéshez a
szervezet vezetdinek tovabbi autonom alrendszereket kellett kialakitani, onallo felelosségii uj
kollégéakat kellett megbizni, s ki kellett birni, hogy ezek részleteibe ne avatkozzanak be. El
kellett engedni, segiteni kellett kialakulni és hagyni kellett 1étezni az uj autondom részeket
(holonokat). S ezért a személyes (az alapitd személyében ¢és a multbeli kozosségben 1étezo)
integraltsag helyére intézményes integracios funkciot kell kialakitani. Akkortél kell integralni,

amikortol kialakulnak az 0j részek, amelyek egységét biztositani kell.

8. Integracio

Az integraci6 a kialakult részeket tartja egyben. Az integracids funkcié kialakulasdnak
logikai feltétele éppen ez. Integraland6 részek kellenek hozza. Ebbe a szakaszba ezért Gjabb
kidifferencialodas utan lép a szervezet. A vezetd személyében integralt személyes vezetés
helyén kidifferencidlodott munkamegosztasnak, pozicioknak kell kialakulni, s ezzel
parhuzamosan meg kell teremteni ezen 01j részek dsszhangjat.

Az integréacids funkcidval jol dolgozd szervezeteknél a megszilardult munkamegosztas és
a koordinaci6 miatt egyenletesebb és kisebb a terhelés, s a kreativ kollégdk motivaltabbak,

mert Onallobban dolgozhatnak, a kialakulo részfunkciok teszik a dolgukat.
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Az 11j funkciok kezelik az elidegenedést, az embereket, s a dolgokat rendszerbe illesztik, s
ha jol miikodnek a szervezet mar folyamatosan megujitja motivacios tartalékait. Ezért az
Hertelmi” tengelyen ismét emelkedik a szervezet.

A haloézatok tagszervezeteinek nagy része a porgds, projekteket megvalositd, hajtos,
talterhelt céleléré funkcidban van, ezért gyakran tehernek érzi az egyiittmikodésre szant idot.
Gyakori probléma — ha gyengén miikodik a haldzat, hogy nehezen mennek el a kozos
rendezvényekre, képzésekre, am ez akkor a legnagyobb probléma, ha az elékészités soran
nem volt egyeztetés.

Azok a szervezetek, ahol nem tul erds az el6zdekben bemutatott ,,célelérd” problematika,
ott mar integraltabb szervezeteket latunk. Eszrevettiik, hogy e szervezetekben a jelenlegi
vezetd nem alapitoja a szervezetnek, hanem rendszerint az alapitd visszavonuldsa, tdvozasa
utan az alapitot valtotta. (vannak a szervezetekben sikertelen vezetdi beilleszkedések, sokszor
akkor, amikor az alapité nem tavozik igazan, hatrébb vonul, de a hattérbl dominal)

E késobb érkez6 vezetdk szamara, ha sikeresen beilleszkedtek, akkor az elsé legfontosabb
feladatuk éppen az volt, hogy a szervezetekre, a tobbiekre figyeljenek oda. Beilleszkedésiik
éppen hogy az integralé funkciot kovetelte. Ugy illeszkedtek be, hogy integralodtak. S mivel
nem voltak alapitok nem tudhattdk, amit az alapitok tudtak, kénytelenek voltak sokat
kérdezni. S ezért ,természetes modon a nézetegyeztetd6 kommunikaciot alakitottak ki,
szemben a kordbbi mindent tud6 alapitdé alakjaval. Nekik nem lehetett elengedési
problémajuk, nekik a megkapaszkodast kellett megoldani. Ahogy az egyik vezetd elmeséli:

»a (Z halozat) vezetése azt érzékelte, hogy jo lenne, a tagszervezeti bazisra jobban
épiteni, olyan programokat elinditani, ami forrasokat ad, és bevonja jobban a tagokat. Es
akkor lettem egy ilyen teriiletfejlesztési programnak a vezetdje. Amit ugy kezdtem,
hogy elmentem ezekhez a vidéki szervezetekhez, akivel ugy gondoltuk hogy be lehetne
vonni a programba ... ez ez lényeges, azt lattam, hogy elmenni, és talalkozni ezekkel a
vidéki emberekkel ott ahol vannak. Ott, ahol dolgoznak. Elmenni és ott megkérdezni,
hogy mit szeretnének, ... De ez egy szerintem Magyarorszagon, aki vidéken él, annak
van Budapestrdl alkotott képe, ami sokszor helyes is, hogy a Budapestiek leszarjak a
vidékieket, midig feliilrél akarnak diktalni, és nem képesek, ... ha valaki elmegy vidékre,
hogy megkérdezze, hogy mit szeretnél, és ott is marad, ez egy lényeges dolog”

Az integracioban sikeres szervezeteknek tudatos halozatépitési koncepcioja van. E szerint
mar a tervezésnél kozosen terveznek, s ez alapjan palydznak kozosen forrdsokra, s ha
nyernek, akkor a pdlydzati program megvalositisa nem plusz feladat, hanem maga a
szervezetetek altal tervezett program.

A sikeresen integraloknak az emberi dolgokra is van (Ujra) ideje, s ez Osszefligg a

kovetkezd — mintafenntartd funkcid miukodésével.
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9. Az identitas, az értékek eldallitasa

9.1. Egészek és elvalasztasok

A mintafenntartd funkci6 ,,dolga” tjra - mélyebben - megteremteni az egységet. De ez az
egység nem az alkatrészek — részek! - egysége, egységes, struktrabeli egyiittmiikodése, nem
az elkiiloniilt és kiilonbozoé szerepeket, funkciokat hordozo individuumok egyesitése. Az
integracios funkcié dolga volt a részek egyesitett, 0sszehangolt miikodtetése. De itt a részek
meég részek, részei egy atfogobb rendszernek, struktirdnak. A mintafenntartdo funkcio az
egység masféle ujraalkotédsa, atélése. Itt a hangsuly nem a részeken van, hanem a kdzosségen,
az egységen. Ezért éppen ellentéte a feladatok elkiilonitésével dolgozo célelérd funkcionak.

Ez az egység egy egyetemesebb egység, egy egyetemesebb kollektivum, valami
egyetemes emberinek az atélését jelenti. Amikor nem szerepem szerint, hanem ,,csak”, mint
az emberiség, a kozosség egyenjogu tagjaként ,pusztan” emberszamba vessziik egymast,
amikor atéljik ennek a k6zos emberinek az egységét. A ,pusztan” is utal valami olyasmire,
hogy ,,ruha” azaz tarsadalmi szerep adta 6ltozet, eldiras nélkiil, gy, ahogyan ,,csak” vagyunk.
Ilyet valamilyen kollektiv tinnep k6zOsségi ¢lményeként, vagy stadion lelaton csapatunknak
szurkolva, vagy példdul egy majalison ¢élhetlink at intenziven. Itt nem az elkiiloniiltséget,
hanem az egyiivé tartozast ¢ljik at. Modern emberekként is néha ugy érezziik hogy ilyenkor
atléptiink egy kiiszobon, hogy hazaértiink. Mi vagyunk. Egylitt

Hétk6znapi életiinkben is utalunk a ,,szerepeink szerinti” és az ,,emberszamba” vesznek
»emberi viszonyok™ kifejezéssel valami hasonlora. Nézziink egy idézetet, a kutatas egyik
interjujabol. Kiemeltem a témankhoz kapcsolédd szavakat, kifejezéseket. A halozati
identitasokra kérdezve kaptuk ezt a valaszt:

,»¢s akkor igy mennék sorban, hogy (Z hal6zatos), (Y halozatos), meg (X halézatos).

Z. A (Z-nél) teljesen ugy érzem magam, hogy hazamennék. Mindenki ismer, mindenki oriil,
megkérdezi, hogy vagyunk, vannak ilyen fogadtatasi szertartdsaik. Nyitottak, arra hogy az
ember odamenjen. Es egészen olyan érzésem van, mintha nekem ott lenne helyem, annak
ellenére, nincs asztalom, meg székem, meg minden.

Az (Y-hoz) menni, nagyon nehéz, mert nincs kdzponti irodaja, a (Y-hoz) menni, ugy, hogy
valahogy megyiink. Oda menni fajdalmasabb, mert ott szadmitok arra, hogy vannak elvardsok
velem szemben, hogy valamit biztosan nem teljesitettem, oda eleve ugy kell menni, hogy
ezeket az elvardsokat az ember feltérképezi a fejben. Es nem feltétlen nyitottak a
véleményemre, nagyon sokszor volt, olyan, hogy elmondtam a véleményemet, meghallgattak,
lenyomtak esetleg, hogy ez, vagy mért nem igy, vagy mért nem ugy fogalmaztam. Tehat oda
mar nehezebb, ugy éreznem, hogy oda tartozom, de mégis valahogy, talan azért esténként,
elmegyiink kocsmazni, van egy fajta csapat jellege az egésznek, de nem feltétleniil az (Y-hoz)
kapcsolodik, inkabb ezekhez a kozos egyiittlétekhez.

(X-nél) olyan érzésem van, mintha elmennék, mondjuk egy E-ON-hoz, vagy egy
gazszolgaltatohoz. Ahol ugye néha adnak sorszamot, (x-nél) nem szoktak), de hogy igy nem
érzem, hogy oda tartoznék, meg azt sem érzem, hogy nekem jo ott lenni, nincsenek bennem
érzések. Hianyzik a kozvetlenség beldle, igen, és ez lehet, hogy azért, mert mar nem is ismerik
egymast az emberek. Az hogy mért alakult ki, nagyon érdekes, nem tudnam megmondani,
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nem tudom. Nekem egyetlen egy momentum van a fejemben, mikor (egy régi élmény) ...
akkor még ugy emlékszem, hogy az ugy rendben volt (x-el), iigy gondoltak, hogy az fontos,
hogy jo legyen, és mi is ugy gondoltuk, de azota nem nagyon emlékszem ra. Nem, valami
mindig hianyzott beldle. Igen, és azt én nem mondom, hogy nem hivtak mindig ... ilyen meg
olyan talalkozokra, mert hivtak, de nem éreztem jol magam, ha elmegyek, ezért nem is
szoktam elmenni, azt gondoltuk, hogy ezért fontos lenne, hogy joban legyiink (X-el),
probaltuk keresni azokat az embereket, akik ki tudnak jonni, ezzel a tarsasaggal, de nem
sikeriilt ilyen talalni.”

Elrendezhetjiik egy ellentétparban a tartalmakat

1. 2.

Oda tartozom, ismernek, oriilnek
Nyitottak, arra hogy az ember odamenjen.
mintha nekem ott lenne helyem, annak

ellenére, hogy nincs II::> asztalom, meg székem

Oda menni fajdalmasabb, mert ...
vannak elvarasok velem szemben, hogy valamit
biztosan nem teljesitettem, az elvarasokat az ember
feltérképezi a fejben
nehezebb, ugy éreznem, hogy oda tartozom, de

mégis valahogy, talan azért esténként,
elmegylink kocsmazni, van egy fajta csapat
jellege az egésznek, de nem feltétleniil az (Y szervezethez) kapcsolodik

<

mintha elmennék egy E-ON-hoz, vagy egy
gazszolgaltatohoz. nem érzem, hogy oda tartoznék,
meg azt sem érzem, hogy nekem jo ott lenni, nincsenek

inkabb ezekhez a kdzos egyiittlétekhez

Kozvetlenség bennem érzések. Hidnyzik a (kozvetlenség) beldle,
igen, és ez lehet, hogy azért, mert
Ismerik egymast az emberek mar nem is (ismerik egymast) az emberek.

Az els6 gondolat, hogy a baloldali oszlopban valami ,,emberi” mindség van, a tiloldalon
ennek ellentéte. De azt nem éreznénk igaznak a hogy a tuloldal jellemzdje a ,,nem emberi”.
Van a baloldalon egy kozvetleniil, valami nélkiil 1étez6 emberi rend, s hogy mi ,,nélkiil”, azt
mondhatjuk, hogy a jobboldalon leginkabb szerepek szerinti rendet talalunk. Amelyben van
munkahelyem, szerepem, (munkaasztalom, székem), vannak rdm, pontosabban a szerepemre
vonatkoz6 elvardsok. Itt személytelen a rend, hiszen nem is ismernek, s a személyes ezért a

tuloldalon van. A tablazataink elvalasztasa hasonlitanak Habermast és Turnert gondolataihoz.

9.2. Rendszer ¢és életvilag
Habermasnél az életvildg a szembenallas, egy ellentétpar egyik fele, a legaltalanosabban
ugy fogalmazhatnank, hogy a tdrsadalmi vildg két részre oszthatd, az életvilagra és a

rendszerre, mely szemben all az életvilaggal. Hogy, hogyan is kell elgondolni ezt az ellentétet,
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azt Felkai Gabor a kovetkezdképpen fejezi ki. Az ellentétparokat tablazatba rendeztem, hogy

az ellentétparok jobban latszodjanak.

Rendszer Eletvilag

globalis | lokalis
formalis | informalis
biirokratikus | személykozi
hivatalos | maganjellegii
bourgeois | citoyen
csereérték | hasznalati érték
allamilag apolt tarsadalmi és nemzeti kozkép | konkrét (kis)kozosségek oOnértelmezése, helyi
hagyomanyok
hosszl vagy k6zéptava nagy torténelmi trendek | hétkdznapok drélt torténelme
intézményes
senki altal nem szandékolt kévetkezmények, és | csaladi-rokoni
kollektiv felel6tlenség; | feleldésségre vonhatd (’beszamithato’) személyek
atlathato és racionalisan egyeztetett cselekvései
kozérdekként beallitott | az érintettek érdekei

A Habermasi ,¢letvilag” feleltethetd meg a mi tdblazatunk 1. oszlopanak, s a ,,rendszer” a
tablazatunk 2. oszlopanak. Persze a Habermasi rendszer fogalom nem azonos azzal, amit mi a
holonrél (mint rendszerrdl) s e rendszernek a funkcidirol mondtunk. Az altalunk hasznalt
fogalomhasznalatban a mi holonikus - ,részegész - értelemben vett rendszerfogalmunk
magaban foglalja a mind a két oldalt, ezért nem feleltetheté meg pontosan egymasnak a két
gondolati rendszer, &m a hasonlosag szembetiind. A mi célelérd funkcionkat, és a habermasi
,rendszer” fogalmat az intézményesiilés, és instrumentalizacié fogalmaval rokonithatjuk. Az
¢letvilag fogalomhoz pedig a tablazatunk bal oldali oszlopa tartozik.

Az eddigiek alapjan azt is mondhatjuk mar hogy a ,,rendszert” a céleléré funkcié dolga
épiteni, de ez elidegenedéssel is jar, leépiti a kdzosségi viszonyokat, (egy csomoO hasznos
céleléré eredménye mellett.) S e megterhelt kozosséget jra kell épiteni erdsiteni, ez a funkcid
a mintafenntartds dolga. Habermas egy fontos 4llitasa, hogy a modern tarsadalmakban a
rendszer elnyomja, ,.gyarmatositja” az életvilagot. Itt ez egy modern probléma. Victor

Turnertdl azt is megtudhatjuk, hogy nem csak modern, van itt egy régebbi elvalasztas.

9.3. A kiiszobon beliil. Liminalitds és communitas

E jelenség egyetemes emberi jellegét, élményét az egyetemes emberit kutatd antropologia
is bemutatja. Jobban megérthetjilk e kozosségi élmény utani vagyunkat, vagy éppen az ettdl
valo6 félelmiinket ha, Turner gondolatait is felhasznaljuk. Turnertdl ismerjiik a liminalitas és a

communitas fogalmait e jelenség jobb megértéséhez.
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A liminalitds fogalma azt az allapotot, hatarhelyzetet jeloli, amelyet az egyéni tarsadalmi
helyzetek fejlodése soran az egyének akkor élnek at, amikor az egyik kordbbi szerepiik,
(példaul gyermek), mar nem érvényes rajuk, de az ezutan kdvetkezd tarsadalmi szerepiik
példaul felnétt férfi, felndtt n6 sem érvényes még. Ezt az allapotot sok torzsi kulturaban tetten
érhetjiik, s ehhez az allapothoz sok ritualé tartozik. Ezek az dtmenet ritusai. Ezek gyakran
harom szakara bonthatok, az elsében az egyén elszakad a korabbi tarsadalmi statusatol, ezt
koveti a masodik, a liminalis, vagy kiiszob jellegli szakasz, majd eztan jon az egyén
integralodasa a kovetkezd tarsadalmi statusba. A liminalitas itt a hatarhelyzetet, a statuson, a
tarsadalmi struktaran kiviili allapot jeloli. Ekkor az addigi szerepeink, €s szerepeldirasaink
szerint leirt ,tarsadalmi” viszonyokbdl szerepeinket levetve atléplink egy madsik Gigyszintén
tarsadalmi viszonyrendszerbe, amely ,tarsadalmak™ sok szempontbdl ellentétesek egymassal.
Valahogy gy, ahogy korabban a tdblazatokban elrendeztiik. S ebben az Gjban egy statusoktol
fiiggetlen, kotetlen, szabad allapot lehetdsége csillan meg. Azt is latjuk, hogy itt ellentéteivel
(mit6] is mentes?) hatdrozzuk meg azt a masikat. S ezzel fiigg 6ssze, hogy a Turner szerint ez
az allapot hozza 1étre a communitast.

A communitas Turnernél az ,,idedlis” kultura, vagy sajat szavaval az ,,¢deni” tarsadalom.
S a tarsadalmi cselekvés ennek az utopisztikus eszménynek az elérésére iranyul. Turnerrel azt
mondhatjuk, hogy minden tarsadalmi cselekvésiink mélyén ennek az ,,édeni” communitasnak
az elérése iranti vagy munkal. Am a tényleges anyagi tulélési egyiittmiikodésiink, a
tarsadalom strukturaba rendezett munkamegosztasat igényli. Am a communitas utani vagy
éppen azért megmarad, mert elszakadtunk téle.

Turnernél ezért a tarsadalom (societas) kettdés: a tarsadalmi struktarat (szerepek,
elvarasok szerkezete) és a communitast is magaba foglalja. A Turneri tarsadalmi ember is
kettds. Szerinte a communitas eszménye irdnyitja a tarsadalom szervezOdését, és ez teszi
lehetéveé a mitkodését.

[lusztraljuk Turnerrel:

,ltt a differencidlatlan egész modellje, amelynek egységei totalis emberi 1ények, keriil
szembe egy differencidlt rendszerrel, amelynek egységei statusok és szerepek, és
amelyben a tarsadalmi személy kiilonb6z6 poziciokra hasad. ...

»--- A masodik modellben a communitas kulturdlisan gyakran mint édeni, paradicsomi,
utdpisztikus vagy millenaris allapot jelenik meg, melynek elérésére az egyén és a
kozosség vallasi és politikai tevékenységeinek iranyulniuk kell. A tarsadalmat mint a
szabad és egyenl6 bajtarsak - teljes személyek - communitasat fogjuk fel. A ,,societas”
vagy a ,tarsadalom”, ahogy azt mi mindannyian megéljiik, olyan folyamat, amely
magaban foglalja mind a tarsadalmi struktirat, mind a communitast, kiilon-kiilon és
valtozo mértékben 0sszekapcsolodva.”
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Azt nem lehet allitani, hogy a mai modern vilag civil szervezeteinek ilyen liminalitas és
communitas szerll viszonyokat kellene teremteniiik, a mintafenntarté6 funkcidikban. Azt
azonban allitom, hogy a benniink 1évé mérce az ,.€édeni” tarsadalomr6l, a communitas-rol
eleven benniink, s ezzel megmérddik minden jelenlegi emberi viszony. Amikor kdzosségi,
emberi viszonyokat jra alkotunk a mintat innen vessziik. S kornyezetvédod civil szervezetben
dolgozni azt is jelenti, hogy itt kevésbé vagyunk benne a struktaraban, s ezért ez egy
liminalisabb helyzet.

A mindennapi gyakorlatban a k6z0s ,,s6r0zések”, k6zos tedzasok, biztositjak e funkciot.
Egy-egy szervezetben a konyha, a te4z6 az a hely, ahol nem a struktura, hanem a kozdsség
szerint beszélgetiink. Itt nem illik a struktura szerint beszélgetni, de ott is beszélgetiink a

munkarol, de ott kdzelebb van az illendé mikddés a norma, a communitashoz.

10. Elet a meeting galaxisban. Az R&D rendszerfunkcioi

A nagyvérosi communitasra vagyd szervezeteket €s haldzatokat épitd civilek utan
tekintsiink bele a fejlodés legfrissebb fazisaban — a globalis gazdasagban — dolgoz6 haldzati
csomoépont ¢letébe. Ez egy globalis nagyvallalat Magyarorszagi Kutatas-Fejlesztési részlege,
az R&D. Az R&D, mint szervezeti egység egyszerre része egy nagyobb egésznek, része egy
globalis halézatban miikoddé szivattya fejlesztd, termeld, értékesité problémamegoldd
halézatnak. Ugyanakkor részei szempontjabol egész. Illeszkedik a nagyobb rendszerbe, s
onmagat is rendszerré szervezi.

E vizsgalat soran 6sszhangban ez elébbiekkel beleldtunk abba, hogy a bonyol6édé munka,
¢s a technika globalis intézményesiilési folyamatai hogyan alakitjak 4t a mérndki munkat és a
vezetést. Eredetileg azt gondolnank, hogy a technika a technikai eszkozdket és az eszkdzokre
vonatkozd tudast jelenti, a miiszaki- technikai problémamegolddsok a targyakkal és a

targyakrol valo tudasok kommunikacioval oldodnak meg. Igy abrazolhatnank.

(Térgyak - Természeti
problémamegoldasok

—

Technika
sikja

A térgyakra
vonatkozo tudasok
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Am mar azt mar korabban targyaltuk, hogy minden egyes targynak van funkcidja, célja,
létének van valami értelme. Van helyes és helytelen haszndlata. Ezért a technikanak, mint
tarsadalmi tények vilaganak nem sikja van, hanem tarsadalmi tere, van még egy ,.értelmi”

dimenzija. Abrazoljuk igy:

A targyak célja,

st Targyak - természeti
létezésiik értelme &Y

problémamegoldasok

A technikai : A targyakra
tarsadalmi tombje N vonatkoz6 tudasok

Sokaig ez jelenti a technikat. Am a a technikai jellegli megoldasok tGmegessé valasa
hamarosan kialakitja a szabvanyos megoldasok iranti igényt. A szabvany pedig a sokféle ,,j6”
megoldasok kozil ,,jobba” teszi azokat a miiszaki megoldasokat, amelyek illeszkednek a
technika meglévé rendszerébe. A technikai megoldasok folé a szabvany kertil.

A termelési folyamatok tomegessé valdsa pedig az emberi- miiszaki cselekvések
Osszehangoladsat is jelenti, s a meeting galaxis kialakulasa a tervezési, termelési, vezetési
folyamatszabvanyok megjelenését is maga utan vonja. Ha egy mérnok valtoztat egy alkatrész
méretén, az ezerféle mas rendszer elemben jelent valtozast, ezért a valtoztatasoknak is
szabalyozottaknak kell lenni. S az eredeti miiszaki-technikai rendszer fol¢ jabb meta-
technikai réteg rakodik. A technikai eljarasokat is szabvanyositani kell. Megjelennek ¢és
megszaporodnak a folyamatokat szabalyzd szabalyok, a folyamatleirasok. Ez a folyamat a
technika intézményesiilési folyamatat jelenti. Ez az intézményesiilési folyamat pedig az
egységes €s halozati globalis gazdasag kialakuldsaval szerves egységben a technika globalis

egységesiild intézményes rendszerének kialakuldsat is jelenti.

Szabalyozott mérndki

— miiszaki —technikai Targyak - természeti
folyamatok / problémamegoldasok

N

A szabvanyok
rendezik a targyakat.
A szabvanyos a ,,jobb”

A targyakra, a
szabvanyokra és a
(mérndki)
folyamatokra
vonatkozd mdasok

A targyak célja,
1étezésiik értelme

N—
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A hagyoményos mérndki tudas és a mérnoki palyara vald felkészités az tijabb tendencidkat
nem tudta kovetni, a konkrét szervezeti folyamatokba valé bevezetés a szervezeti
szocializaci6 dolga maradt.

A globalis és intézményesiilt technikai rendszerben dolgozo 1j vezetd szerepe megvaltozik.
Szerepe inkabb a kertészre hasonlit, aki nem hiszi, hogy mindent tud, nem gondolja, hogy
csindlja a kertet, hanem az eleven Ontorvényl szervezetet tiszteletben tartva gondozza, neveli,
ontozi, ellatja eréforrasokkal, szereti, és olyan feltételeket teremt, amelyben ndvekednek a
kert lényei. S e kertészi gondoskodas alatt, akér flirge delfinraj szerlien a dolgozok intelligens
szerves halozatai is képesek miikodni. A régi vezetdt gyakran a hangképzd szerveinél talaltuk,
az ujat inkabb a fiilénél és a szeménél, mintaadd magatartisandl, megérzéseinél, az Uj
vezetonek fontos (talan fontosabb) dolga a megértés, befogadas, s a feltételek biztositasa.

A részleg vezetdjét ilyennek lattuk, s ilyennek mutatjak be a kollégai. Munkdjaval kevésbé
avatkozik be felelds beosztottjai dontéseibe, s vezetdi szerepe inkabb e felelosségi rendszer a
kommunikaci6, a hatarid0 betartdsok, az emberek, s a munka optimalis feltételeinek
biztositasara ¢€s fejlesztésére iranyul. A tudaskombiniciot optimalizald intézményesiilt
folyamatokat szervezi.

A dontéen tudasokat kombinald munka miatt perdontd, hogy hogyan kezelik az emberi
rendszerekhez illeszkedd rendszerfunkciokat. Megnéztiik a kutatas fejlesztési részleg
interjaiban az ,ember” szd szovegkornyezetét. A szd elotti, és a szot kovetd kiemelt
részekben megnéztilk mir6l szélnak a szovegek. Az altalanos alanyként haszndlt ember
szot itt sem vettiik figyelembe. A szovegkornyezetben (itt is) talaltunk a G ilyen (bal
oldali oszlop), s a ,,masok” meg ilyenek (jobb oldali oszlop) tipusi Gsszehasonlitasokat.

Amit talaltunk azt 6sszesitve mutatom be.

A G ,,emberi” vildga A G vilaganak ellentétparja

Van olyan munkahely,mint a G, ahol | Van olyan munkahely, ahol ez nem
fontos az emberi oldal, a személyiség, | érdekes, hanem, csak az, hogy mit
az, hogy te milyen vagy? | teljesitesz. Mit adsz. A termelési oldal a
Figyelnek arra, hogy milyenek az értékeid, mi az, amit | I1ényeg, a tobbi nem szamit.
fontosnak tartasz, milyen az emberek aktudlis | Mit tudsz? Mit nem tudsz? Miért vagy jo,
¢lethelyzete? ,,Odafigyelnek ram.” | miért nem vagy jo?
Figyelnek a fejlodésedre.
Lehetsz 6nmagad, aki vagy. | Gyakran te csak egy szam vagy, ott torol
ki a listardl, amikor akar... csak egy
porszem vagy a gépezetben
Az embert stresszelik, hogy bizonyits, s
az emberek fesziilten érzik magukat,
mert bizonyitani kell.
Az emberek személyisége elferdiilhet az
ilyen szervezetekben.
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Fontosak az emberi kapcsolatok, a kozvetlen emberi
kontaktus, a kommunikacid. Az emberek megértik
egymast.

Fontosak a munkan kiviili kapcsolatok is.

figyelnek az emberi sziikségletekre,

kulturalt étkezési koriilmények vannak és szabadsag.

az egésznek a rendje harmonikus.

Emberbarat, humanista a cég értékrendje és vezetése
Ahol egy emberként, egyenlden kezelik az embereket. A
csoportok viszonylag homogénnek tekinthetok.

A cég tarsadalomépitd szerepet is betolt.

Ugy érzik az emberek, hogy csak 6k
adnak a cégnek. Es persze megkapjak a
fizetéstiket.

Ahol a vezetdk, emberek gyakran meg
akarjak mutatni a vilagnak kicsodak,
megprobalnak magasabb pozicioba
keriilni, sok esetben magamutogatas
kovetkeztében, racionalitasnak nem
megfeleld és erdteljesebb komolyabb

szankciokat hoznak a munkasokkal
szemben.

Az emberek nem kdtddnek a céghez,
nagy a fluktucio,

Ahol fontos a szivességek kolcsondssége, az egymas
kolcsonds tamogatasa.

Az latszik, hogy itt az emberi - ami a G jellemzdje - kdzelebb van a communitashoz,
¢s a Habermasi ,,¢életvilaghoz”, mint a tobbi szervezet. E tablazatban az ellentétparban mas
cégekrol szol1o allitasok vannak, akikkel 6sszehasonlitjak a G emberi kultarajat. A G ettol
még nem a communitas, és nem ,,életvilag”, de a benniink 1év6 ,,j6 vildg” mércéje szint
jobb a vele dsszehasonlitott tobbinél. Erdsebb benne az ¢életvilag, mint masoknal.

A példa arra is jo, hogy lehet olyan rendszereket épiteni amelyek nem, (vagy alig)
nyomjak el az életvilagot. Es ez a tuddskombinacioval, s alkotd6 munkaval dolgozd
szervezeteknél alapvetd. Az alkotas az emberi személyiségekben is torténik. Ha ezt elnyomja
a kiilsd rendszer, a szabadsag hidnyaban nem sziiletnek alkotasok, vagy csak jelentéktelen

alkotasok sziiletnek.

Befejezés. Forog a kerék

Innen a szdveg végérdl ujra gyorsan atfutva a rendszerfunkciok egymds utani mikddését
az is latszik, onnan indulva, ahova az el6zd részek végén jutottunk, hogy az identitést is Ujra
¢s tjra meg kell alkotni.

1. Az Ujra megalkotott identitds valik az adapticids funkcid bemenetévé. De most mar
jobban értjiik, hogy mi mindent mondunk akkor, amikor azt mondjuk, hogy itt az a kérdés,
hogy kik legyiink a kdrnyezetben a szerepeink szerint. Mar ebben a kérdésben is benne
rezeg a tarsadalom kettdssége, a communitas €s a strukttra kérdése. Ha jo1 dolgoztunk a
szervezeti (kozel)multban, s minden rendszerfunkcié j6l miikodott, akkor a korabbinal
erdsebb identitassal, Gijabb szerepeket fogalmazhatunk meg az adaptécios funkcidval.

2. Ami ujabb célelérési feladatokat, ujabb strukturdlodast, konkrét eredményeket, sikereket

jelent s ebben a folyamatban ismét belefeledkeziink a differencidlodod szerepeinkbe, a
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strukturalt modern tarsadalom tevékenységeibe. S most mar azt is jobban értjikk, hogy
miért nehéz civilként hierarchikus szervezetet csindlnunk. Civil motivumainkkal kézelebb
vagyunk a communitas eszméjéhez, s ezzel ellentétes, hogy — strukturalt — szervezetet kell
épiteniink. Az lzleti szervezetben ez nem annyira explicit probléma, de a ,,jobb”
munkahely ,,emberi” viszonyinal, s a mélyebb ,,boldog jov6” képénél itt is megtalaljuk a
communitasra utal6 motivumokat.

A célelérd szervezés ujabb részeket integrald igényeket fog jelenteni, kezelni kell a
bonyolodo tarsadalom bonyolodod részeinek kapcsolatait, egyeztetni kell ujra €s ujra, s
egye bonyolultabb koriilmények kozott.

Ami Ujabb identitdsképzd, mintafenntartd funkciokat hiv maga utan, mert a rég-régi
dseinktdl kapott lelkiink is kéri a magaét. S még mindig az elveszett kdzosségeinket a
communitast is keressiik, ezért iddnként meg kell allnunk, ki kell bujnunk a szerepeinkbdl
eld kell hivni mellérendelt viszonyl kapcsolatainkat, a benniink rejld szolidaritast, a
szerepek nélkiili egyetemes embert. S most mar azt is jobban értjiilk, hogy mi mindent
jelent a ,,j6” munkahelyben a ,,j6”. Lehet hogy a hajtés munkanap kozepén leiiliink
kozosen ebédelni. S esziink, teazunk, beszélgetiink, munkarol is akar, csak ugy —

emberekként.

A vezetést, - vagy az itt bemutatott rendszerfunkciokkal mondva a rendszer miikodtetését -

felfoghatjuk ciklikusan is. A szokasos modern vezet6i gondolkodasunkban linearis, elére

halad6 fejlédésben gondolkodunk. Am ha a feladatok egymas utani rendjét, nem linearisan

fogjuk fel (ami egy erds, és mélyen 1évé modern eurdpai minta), hanem idében egymast

kovetd rész-ciklusokkal dolgozunk a szervezet fejlesztésében €s vezetésében, aranyosabb,

kiegyensulyozottabb szervezeti fejlddést kaphatunk.

Hiszen nem szeretnénk csak belélegezni,és nem szeretnénk csak kilélegezni. Pedig a

szervezetekrdl vald gondolkodasunkban gyakran beleesiink hasonlé hibidba. Van, aki a

communitas szerli kdzosséget koveteli a szervezeti viszonyokon, s van aki a hatékony

szervezetet. Pedig ezek egymads kiegészitdi. Kell szervezet épiteniink, s kell kozosséget. Ezek

egymas ellenét parjai. Egyiket a masik utan, majd a masikat az egyik utan.

A vezet6i bolesesség nem dont ezek kozott. Ciklusokban egyszer az egyikre fokuszal,

egyszer a masikra.

Kinn és benn.

Kilégzés és belégzés.



