Horvath Dora

A metaforak szerepe a szervezeti onértelmezésben:
metaforak és menedzsment!

Barcsak befolyasolhatnank a homokkupacok alakulasat ...

A 90-es évek menedzsmentelméleti fogalmai hogyan jarulhatnak hozza a ma vezet6jének
gondolkodéasahoz és szervezetének értelmezéséhez? Képes lehet-€ egy vezetd szervezetét
— ami lehet egy globalis vallalat, vagy egy spontdn létrejott kozos érdeklddés alapjan
miikddé csoport — kiilsé szemléldként tekinteni és értékelni? E perspektivavaltasban ma
is segitségiinkre lehetnek menedzsmentben is értelmezheté metafordk. A metafora
alkalmazasakor az adott kérdésr6l egy masik, jobban megértett jelenség, fogalom
ismeretében gondolkodunk, segitségével 1) perspektivabol, akar kiilsé szemléloként
tekinthetjiik a szervezetet, melyért felelések vagyunk.

A 2000-es évek menedzsment-szakirodalmaban megjelenik a tervezoéi szemlélet mint
metafora — ,,managing as designing”. Ha a vezet6k gy kozelitenék meg az 6ket érd
problémadkat, ahogy a legjobb designerek (tervezdk), akkor az egyes termékek,
szolgéltatasok, folyamatok sokkal funkcionéalisabbak lennének, és képesek lennének arra,
hogy a tarsadalom szamara hosszan tartd értékeket hozzanak létre (Boland — Collopy,
2004). A vezeto feleldssége nem az univerzum szabalyainak felfedezése, hanem az, hogy
feleldsen cselekedjen, vagyis jelenlegi helyzeteket, adottsagokat jobba (preferaltakka
valtoztassak), ilyen értelemben a vezetd forma-ado, aki alakitja a szervezetet ¢€s
a gazdasagi folyamatokat (Cosovan — Horvath, 2016).

Jelen tanulmany a 90-es években magat posztmodernek nevezé megkozelitéseket
(Bergquist, 1993; Gahmberg, 1990; Hazen, 1993) hozza vissza husz évvel késdbb,
bizonyitva, hogy 2020 perspektivajaban valnak azok igazan valdssa: hiszen a ma vezetdje
azzal néz szembe, hogy a valtozds nem kiszamithato, hanem allanddan véltozo,
a sziikségletek és kereslet folyamatosan valtozik, a szervezeti hatdrok nem egyértelmiiek.
Egy folyamatosan és dinamikusan valtozo kdzegben és kovetelményrendszerben kell
alkalmazkodni és befolyasolni a minket koriilvevd torténéseket.

L A cikk Horvéth Doéra, Stratégiai Menedzsment doktori kurzuson irt Metafordk szerepe a menedzsmentben
cimi dolgozata alapjan késziilt.
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Metafora és szervezet

Metaforakat eredetileg a koltészetben, retorikdban hasznaltdk, nem a pedig a szigoru
(rigorous) gondolkodasban ¢és kifejezésben. A tudomany precizitdsa a szo szerinti
kifejezésmodot (literal), a szavak jol definialt hasznalatat kovetelte meg. A metafora
szerepe mara megvaltozott, fontosabbd valt. Hagyomanyos megkozelitésben
a metafora illusztrativ szerepii. Tagabb értelemben viszont felfoghato tigy, hogy a tudas
egésze metaforikus, mivel az mindig valamilyen szempont szerint épiil fel (Spicer, 2011).
Mindez olyan kdvetkezményeket vont maga utdn a mindennapi életre €s a tudomanyra
vonatkozoan, hogy az empirikus valosag, az adatok nem Oonmagukban jelennek meg,
szolnak a kutatohoz: azok a kutatas targyaval kapcsolatos metaforak, annak kiilonb6z6
aspektusai, melyek jelentésiiket részben meghatarozzak.

A metafora létrejotte

,»A metafora akkor jon 1étre, ha egy kifejezés egy adott rendszerbdl vagy jelentésszintrél
atkeriil egy masikba, megvilagitva ezzel ez utdbbi bizonyos vonatkozasait (esetleg
elhalvanyitva masokat). A metafora azt teszi lehet6vé, hogy egy adott vizsgalati targyat
szemléljiink és megértsiink egy masik targy vonatkozasabol. Igy ez a sz6 szerinti jelentés
elé szakadékot allit: a sz6 metaforikus jelentést kap egy bizonyos kontextusban amiben
szembedllitasra keriilt mas sz6 szerint értelmezett szavakkal; ez a jelentésbeli eltolodas
pedig a szd szerinti jelentések Osszeiitk6zEésébodl szarmazik, ami a kérdéses sz0, szod
szerinti hasznalatat kiiktatja” (Ricoeur, 1978 in: Alvesson, 1993: 116).

A metafora adltalanosito ereje

Metafordk a szervezeti vizsgalat megértésének segitésére szolgalhatnak, 0ij elméleti
kiindulds alapjat képezhetik. A metafora a teljes szervezet, vagy részeinek
konceptualizalasara alkalmas. A metaforak értelmezése tobbszintii lehet. Morgan (in
Alvesson, 1993) szerint a metafora hasznalataval egyértelmii kép alakul ki, ami
kiinduldpontként szolgalhat egy koherens szervezeti analizishez. Alvesson (1993) szerint
a metaforak altalaban tag, pontatlan képet alkotnak a vizsgalt jelenségrol, kivéve, ha azok
bizonyos moédon strukturaltak.

A vizsgalt targy (principal object) és a modositd (metaphor / modifier) kozotti interakcio
kiilonbozé képeket vet fel. El6fordulhat, hogy ezek kozott atfedés van. Ez
a szervezetelméletben igen gyakori: a leggyakrabban hasznalt metafordk atfednek
a vizsgalt jelenség fogalmaval nagymértékben: pl. rendszer, szervezet / organizmus,

------

Alatamasztja ezt az, hogy a kultira fogalmat kiilonb6zd paradigmék képviseldi is

2 ami taldn nem is jelent mas, mint a fogalom eltérd értelemben térténd alkalmazasat vagy kiilonbdz6
fogalmak ugyanolyan cim alatt torténé hasznalatat
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hasznaljak. Ugyanigy a szervezetelméletben sokan utalnak a szervezet / organizmus
(organism) fogalmara — pl. az emberi kapcsolatok (human relations), a szociotechnika
(sociotechnics), a kontingenciaclmélet, a stratégiai valasztas is épit e metaforara.

Ha egy metaforardl beszEliink, az tl tag és pontatlan, kis altalanosité erével rendelkezhet.
Az alatta értett képek, fogalmak altaldban mind mas metaforakbol épitkeznek, ahol az
eredeti metafora egy Osszefogd (umbrella) koncepcioként szolgal. Mindazonaltal
természetes, hogy a szervezetelméletben egy altalanosan hasznalt metafora jobban
megérthetd, ha tobb metafora egyiitteseként tekintjiik.

A fenti altalanosan alkalmazott explicit és elismert metafordk konkrét alkalmazasukkor
alkotnak megkiilonboztetd képet, rendelkeznek altalanositd erdvel. Ekkor mar ezek
kiegészitd, pontositd metaforaiol beszélhetiink. Az el6bbiek az elsdszintl (first level)
(explicit) metaforak, mint példaul a kultira vagy organizmus; az utobbiak a méasodszintii
(second level) metaforak, melyek az elsddleges metaforak megértését, megkiilonboztetd
jellegét teszik lehetdvé. Ez nem két elem egymasra hatdsa, hanem harom elem allit el
egy adott képet: két metafora interakcidjan keresztiil. (Pl. szervezet, mint kultiura
folfogasa (elsé szintli metafora), kultira mint szent tehén (holy cow) felfogasa (masod
szintli metafora) (Alvesson, 1993: 118). Mig az els6dleges metafora explicit és felszines
tartalommal rendelkezik, addig a masodlagos implicit és mélyebb tartalmakat hordoz.

Szervezet, kornyezet, stratégiai menedzsment

A 90-es évek kornyezeti valtozasait szemlélve szervezeti és stratégiai kérdése,
Osszefiiggése leginkabb a szervezet, stratégia, struktira és kornyezet egymasra hatasanak,
viszonyanak meghatarozasa felol kozelitheté. A mai kornyezetet feltételezve egyfajta
lehetséges valasz, képessé tenni a vallalatot a szaméra potencialis lehetdségek
kihasznalasara, olyan alapképességek létrehozasa (Prahalad — Hamel, 1990), mely
segitségével minden szituacidban versenyképes €s amit a versenytarsak nehezen
utanozhatnak (Grant, 1991).

Metaforaval szemléltetve mig a 70-es évek sieldje ismeri a lesiklo palyat, amelyen lefut,
addig a 90-es évek versenyzéje nem. Nem tudhatja, hogy milyen a palya, szamithat
varatlan eseményekre (nem szamithatja ki elére, hogy hol, mikor, milyen irdnyl és
meredek kanyarokkal taldlkozik). Mindezek ellenére olyan képességekkel kell
rendelkeznie, hogy minden szituacidt meg tudjon oldani: vagyis ne csak alkalmazkodjon,
hanem az igények elé menjen. Osszességében igy a 90-es évek versenyzdje a belsé
tényezokre, képességekre fokozott figyelmet fordit a kiilsokkel szemben, ellentétben
struktardjat. (A gyorsan valtozd kornyezetben ez nem lehet viszonyitasi pont, nem adhat
stabilitast a szervezetnek.) Mindez belsd szervezeti szelekcion keresztiil (Burgelman,
1985, 1991), a kornyezet és a szervezet kozotti hatarok elmosasaval (stratégiai
szovetségek, versenytarsakkal valo szovetkezéssel, vevok fejlesztésbe, innovacioba vald
bekapcsolasaval (Teece, 1992) valdsithatdé meg.
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El kell fogadni azt a tényt, hogy a stratégiaalkotas folyamata nem egyszerd, linearis és
racionalis folyamat: kiilonbség van a tervezett ¢s megvalosult stratégia kozott (Mintzberg,
1996b), stratégiak jelennek meg (Mintzberg, 1990, 1996a), a racionalis varakozasok
ellenére — negativ eredmények ellenére — a szervezet folytatja veszteséges fejlesztési
iranyat (Garud — van de ven, 1992); a szervezet kornyezetének meghatarozasa nem
objektiv folyamat, hanem annak vezet6i percepcioi altal befolyasolt (Child, 1972).

A stratégiaalkotas nemcsak a versenypozicio és az er6forrasok hatékony meghatarozasara
kell, hogy vonatkozzon, emellett a kornyezeti valtozasokhoz valo alkalmazkodas
képességét, a szervezeti megujulas képességét kell, hogy megteremtse: kozponti fejlodési
folyamatot (evolutionary process) ¢és célzatos atalakitasi folyamatot (purposeful
transformation) kell, hogy lehetévé tegyen (Chakravarthy — Doz, 1992). A kivant
stratégiai akcio, szervezeti teljesitmény valamilyen koncepciobol kiindulva (pl. stratégiai
célkittizések [strategic intent], kulcskompetencia [core competence], atalakitd szervezet
[transformational organization], szervezeti énmegujulas [corporate self renewal]®),
sziikséges adminisztrativ rendszer megvaldsitasaval, megfeleld6 menedzseri magatartas
meghatarozasaval alakithat6 ki.

A fent vézolt tendencidk, iranyok tobbségiikben ugyanazon koriilményekre adott
valaszok, mint az aldbbiakban kifejtésre keriilok, melyek a metafordk kifejezderejének
kihasznalédsat explicite hangstlyozzak.

Metafora, szervezet, kornyezet, stratégiai menedzsment

Smircich és szerzdtarsai (1982, 1985 in Gahmberg, 1990: 153) szerint a szervezetek
,kozos jelentések tarsadalmilag konstrualt rendszerei”. gy a szervezeti tagok aktivan
alakitjak kornyezetiiket szocidlis interakcidik sordn. A cselekvési mintdk a szervezeti
valosag alapjaul szolgalnak, mely tovabb befolydsolja a jovobeli cselekedeteket.
A stratégiai menedzsment feladata e nézOpont szerint a szervezet alkotas, ami kozds
jelentések rendszere 1étrehozasat és fenntartasat jelenti, ami a kozos cselekvést tamogatja.

Hogyan teremtik meg a vezeték a jelentés kontextusat? Ertékeken és szimbolikus
kifejezéslikon, dramén és nyelven keresztiil. Ilyen példaul az Gjjésziiletés vagy a Fonix
madar krizisek idején felmertiil6 és felhasznalt motivuma (ilyen iranyu kutatasokat végzett
példaul Broms és Gahmberg (1983), vagy Peters (1996)).

% mind a szervezeti belsd képességeire utal
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A stratégia szemiotikai megkozelitésében, mint kulturdlis  jelenség s
felfoghato. formalis stratégiai tervezés kritikajaként 0j feltételeket allit (Gahmberg,
1990; Peters, 1996), ezek szerint:

- a stratégia a szervezet belsejében jon 1étre - nem pedig jovobeli kdrnyezetébdl;

— a stratégia egy mélyen beépiilt és folyamatos vezetéi / menedzsment-
magatartasi minta, nem egy manipuldlhato, kontrolalhaté mechanizmus, amit
évrol évre konnyen lehet valtoztatni;

— a stratégia egy nem-racionalis (non-rational) koncepcid, ami a vallalat vezet6i
¢s alkalmazottai informalis értékeibdl, tradicidibol és magatartdsi normaibol
szarmazik, nem racionalis, formalis, logikus, tudatos, elére meghatarozott
gondolkodasi folyamat, melyben a felsd vezetés tagjai vesznek részt;

- a stratégia az alkalmazottak mindennapi €s az évek sordn megvalositott akciodi
¢és dontései egylittes hatasaként jon létre, nem egy egyszeri (one-shot), melyet
kizardlag a felsd vezetés tagjai hoztak.

Ami kockan forog a stratégia alkotasban, az a vallalat ,,mély struktaraja” (deep structure).
Barmilyen valosagos valtoztatas a stratégiai iranyban erre a mély értékmagra (value core)
kell, hogy vonatkozzon, az olyan valtoztatas, ami ezzel az értékkel ellentétes az nagy
valoszintiséggel elutasitasra kertil.

A hazai szakirodalomban Barakonyi (2007) irt Osszefoglalo cikket a metaforak és
stratégiaalkotas kapcsolatarol. Esetében a legfontosabb metaforak a harc / kiizdelem (v6.
haboruk) és stratégia kapcsolatarol szolnak, de 2020-ra a halozatosodas vilagaban
a rovartarsadalom mint metafora szintén egy a szervezeten vald kiviilhelyezkedés és
értelemezés hatékony metaforaja lehet. Mitev és szerzotarsai (2015) a turizmus
kontextusdban bizonyitjak be, hogy a metaforak, érkezzen az barhonnan, irodalombdl,
mesékbdl, kiilondsen erds eszkoz lehet az adott helyzet mély vezetdi megértésében.

Szervezet mint hajo

E feltételezések elfogadasa azt jelenti, hogy a stratégiaalkotast egyfajta formald
folyamatnak kell tekinteni, ami fokozatosan mozgatja a szervezetet egy bizonyos irdnyba.
Bergquist (1993) szerint egy olyan korszakban, ahol a valtozas nem kiszamithato és
valtozo, ahol a fogyasztoi sziikségletek €s kereslet gyakran valtoznak, ahol a szervezeti
hatarok nem egyértelmiiek a szervezeteknek sok mindent definidlniuk kell. Itt sokkal
inkabb a szervezi misszid €s értékek egyértelmiisége, az ezekkel valo elkotelezettség
szlikséges. A szervezeti misszid Bergquist posztmodern felfogasa szerint a szervezet
szamara tajékozodasi pont, mely megvédi a szervezetet, attol, hogy atmeneti kdrnyezeti
hatasok ne sodorjak el. A posztmodern szervezet esetében a szervezeti kiildetés, tengeri
horgony metaforajaként értelmezhetd. A tengeri horgony a hajot biztonsagban tartja akar
mély vizben, akar nem szilard tengerfenék folott is. A tengeri horgony a dagély esetén
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nem tartja egy helyben a hajot, csak lassitja mozgésat, feladata a hajo stabilizalasa,
turbulens, kritikus kortiilmények kozott is.

A fenti metafora megfeleltethetd a szervezet egészének: szamara nem minden kdrnyezeti
valtozast célszerl kdvetni, azonban a tartos €s jelentds hatasu valtozasok figyelmen kiviil
hagyasa Ugyszintén visszatartja a szervezetet. gy tehat olyan rugalmas kiildetésre —
mission statement — van sziikség, mely akar turbulens kornyezetben lehetévé teszi
avallalat szdmara, hogy a jelentéktelen aramlatokat ne kovesse, de ha sziikséges
alkalmazkodjon az 0j feltételekhez. Mintahogy Greiner (1983), Bergquist (1993) is
kifejti, hogy a szervezeti kiildetés mélyen a szervezetben kell, hogy gyoOkerezzen.
A misszio a szervezet olyan kezdeti eleme, mely késobb mar nem potolhatd. Tovabba,
egyértelmiien nem valtoztathaté meg, de kiterjeszthetd, ahogyan a feltételek valtoznak.

Szervezet és polifonia

Hazen (1993) a fenticken tul a szervezet sokféleségére, sokszintliségére hivja fel
a figyelmet. Az 4ltala javasolt metafora e sokszintliséget hivatott kezelni. Bemutatja,
hogy a polifonia zenében hasznalatos fogalma hogyan hasznalhat6 irodalmi elemzésben
(M. M. Bakhtin Dosztojevszkij munkdinak elemzésében) és mindez hogyan alkalmazhat6
a szervezetek megértésében. Hazen szerint a szervezetek eszmecsereként /
beszélgetésként (discourse), szakvakként — torténetekként, vitakként, szovegekként —
vald megértése, értelmezése egy alternativa. Az irodalombol, zenébdl kolcsonvett
dialogus és polifonia, olyan metaforakként kezelhetdk, melyek segitenek megérteni az
emberek iranyitasaban, szervezésében létrejovo megvaltozott mintakat, figyelembe
veszik a kiillonbozo érzékelést, értékeket, viselkedést, kiilonbozo elismerési rendszerek
(appreciative system) meglétét.

Hazen a szervezet vizualis modellben (vizudlis metaforakon keresztiil) vald abrazolasa és
elemzése helyett a szervezetet szavakként torténd abrazolasat javasolja. A szervezet
tarsadalmilag létrehozott (socially constructed) verbdlis rendszerként is felfoghato:
torténetekként, dialogusokként, szovegekként (erre vonatkozoan tobb szerzét is felsorol).
Ha elfogadjuk azt, hogy a szervezet, mint irott és kimondott szavak Osszességeként
értelmezhetd, akkor vizsgalatara az irodalmi elemzés (literary crticism) is alkalmazhato.

Hazen a szervezet tagjait hangjukkal azonositja. Ahogy kiilonbozé egyéniségliek
vagyunk, ahogy kiilonb6z6 hanggal, hanghordozassal rendelkeziink, ugyanugy egyesek
hallatjak hangjukat, mig méasok csondesek. A monolitikus, zart vizualis rendszerek nem
teszik azt lehetévé, hogy a szervezetben, a munka egylittmiikodés soran lezajld
parbeszédeket figyelembe vegyiik. E modellek segitségével csak a hangos, artikulalt,
tagolt, iranyitdo hangokat halljuk meg, elvesztjiik annak lehetdségét, hogy az egyéni és
kollektiv fejlodést nyomon kovethessiik. Ha ugy tekintjiik, hogy a szervezet egymadssal
szimultan és egymast kdvetd dialogusokbol all, mint a polifénidban, elkezdjiik hallani
a kiilonbségeket ¢s a lehetdségeket.
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E modell foként a szervezeti munkakapcsolatok megértésére szolgal. A polifonia
metafordja itt elsddleges metaforanak tekinthetd, a szervezet belsejének, belsd
dinamikajanak megértésére szolgdl. Nem ad valaszt arra, hogy a szervezet milyen
iranyban, hogyan 1épjen tovabb, a megkozelités adott idépont, szituacid pillanatképének
elkészitésére szolgalhat.

Szervezet mint szinhaz

Gahmberg (1990) Greinerre (1983) hivatkozva a szervezetet mint szinhazat szemlélteti.
A vallalat els6 emberét (first executive) stratégiai szereplének nevezi. A kozépvezetok
(senior executives) szinpadon vannak, koriilveszik Oket a az alarendeltek tarsulata
(egyiittes) és a kozonség, alkalmazottak ezrei. A senior executive barmilyen akcidja
—legyen az verbalis vagy nem-verbalis — szimbolikus jelentést hordoz a tarsulat és
a kozonség szamara. A tobbiek keresik azokat a jeleket, melyek utalnak arra, hogy a
senior executive szdmara mi fontos, mit jutalmaz, merre haladnak. E szinhazi
megkozelités a szervezeti kultira egy értelmezése és mint ilyen a kultiira masodszintii
metaforajaként foghat6 fel. Hasonléan Hazen (1993) polifonikus szervezetéhez, itt is
a szervezet belsé dinamikdjat, a szervezeti tagok kapcsolatait érthetjiik legféképp meg.

Ehhez képest a homokkupac

Bergquist (1993) szerint a mai (kortars) szervezetek tipikusan kis- és kozépmeretiiek,
toredezettek, kovetkezetlenek (inconsistency), egyértelmii kiildetéssel / misszioval, de
nem egyértelmli hatdrokkal rendelkeznek. E szervezetek vezetdinek ujfajta modon kell
a szervezetiikbe tartoz6 embereket vezetni / irdnyitani és tamogatni. Mig a premodern
vezeté hds, a modern vezetdt rendszere és vezetése (bureaucracy) termékei alapjan
értékelik, addig a posztmodern vezetd, hatékony ¢€s hatdsos a megfeleld pillanatban,
helyen, a megfeleld megoldassal lehet megfeleld probléma €s célkitlizés esetén. Az ilyen
vezetdtovel szembeni kdvetelmények: tolerancia a nem egyértelmili helyzetekkel, annak
felismerése, hogy sajat hibaibol tanul, egyértelmii személyes kiildetés-, céltudatossag
jellemzi.

Pillangohatas

A posztmodern vezetd nemcsak karmester, hanem a pillangd* megtestesitéje a kortars
kaoszelméletben. Mindez a homokkupac metaforajaval jol szemléltethetd. Amikor
a homokkupacra tovabbi homokot szorunk, a kupac néhany szemet elfogad, formaja
valtozasa nélkiil. Az 0j szemek koziil néhany lecsuszik a lejton (ndvelve ezzel méretét),
egyesek a tetején maradnak (magasabbd téve ezzel). Van azonban egy olyan pont (idd és

4 A pillangohatis egy adott idépontban, adott helyen bekdvetkezd kis jelentéségli esemény. Kdzvetlen
vilagaban mély (profound) hatasa van, de lehet, hogy ott is, ahova szarnya mar nem ér el...
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hely), amikor a homokkupac tetején egy tovabbi homokszemcse hozzdadasaval a homok
legordiil (precipitating event or critical incident) és a homokkupac mind forméjéban,
mind méretében drasztikusan megvaltozik; a legdrdiild homok egy része talan egy ijabb
kupacot formal... Nem tudjuk elére megéallapitani, hogy melyik homokszemcse €s mikor
inditja el a homokgorgeteget, mintahogy azt sem, hogy ezek utan hogyan néz ki majd az
uj homokdomb. Bak és Chen (1991) ezt onszervezd kritikussagnak (self-organized
criticality) nevezik. Sok olyan Gsszetett rendszer van, mely természetesen fejlodik egy
kritikus allapotig, ahol aztan egy kis jelentdségli esemény (minor event) lancreakciot indit
el és a rendszer szdmos elemét befolyasolja, megvaltoztatja. Ezek a kis jelentdségii
események altalaban kis jelentdségli valtozasokat okoznak, de a lancreakcidk szintén
részei a rendszer dinamikédjdnak. Ugyanaz az esemény okozza a kis jelentdségli
valtozasokat, mint a nagyjelentdségii valtozasokat. Ennek megfeleléen ezek az dsszetett
rendszerek soha nem keriilnek egyensulyi allapotba, "they evolve from one metastable
state to the next" (Bergquist, 1993: 96).

A szervezetek alkalmazkodé és tanuld mechanizmusok (hasonldéan a homokkupachoz).
A valtozashoz val6 rovidtavl adaptaciot / alkalmazkodést a szervezetelmélet elséfaju
(first-order) vagy egyhurkos tanulasnak (single-loop learning) nevezi (Argyris, 1976;
Bergquist, 1993). Egy bizonyos kritikus (super critical) allapotban a szervezetek tobbé
nem tudnak alkalmazkodni, nem tudnak tovabbi krizist elfogadni. A ,legordiilés”
megkezdddik a szervezeten beliil, és a szervezet mély valtozason megy keresztiil. Ezt az
irreverzibilis atalakulast a szervezet masodfaju (second-order) vagy kettés hurok
(double-loop) valtozasnak nevezi. A szervezetben az olyan kis jelent6ségli események,
mint példaul a vezetdvaltas a szervezet struktirijaban és dinamikdjdban kismértéki
valtozashoz vezetnek (ahogy a homokkupac ndvekszik). Néha azonban a vezetdvaltas
alapvet6 szervezeti valtozashoz vezet (mint a legordiilés). Bak és Chen (1991) szerint
ugyanazok a folyamatok =zajlanak le a jelentéktelen és a jelentSs valtozasok
elézményeként, a jelentds valtozas kozeledte azonban nem jelezhetd eldre (egyrészt azért
sem, mert ugyanaz a folyamat okozza mindkettot). Az el6idéz6 eseménynek két funkcioja
van: egyrészt strukturat biztosit a meglévo elemek alapvetd Gjraszervezéséhez, masrészt
az eldidézd esemény Osztonzi az erdforrasok e helyre torténd importalasat, ez
a megvaltozott kornyezet / hely vonzza majd a tovabbi forrasokat. Az elindito
homokszemcse igy nemcsak kozvetlen kdrnyezetében mozgosit, hanem egész tavolban
levé eréforrasokat is. E vezetOknek késznek kell lenniiik az ilyen valtozas bekdvetkezése
melletti vezetésre / irdnyitasra, és képesnek lenni arra, hogy ebben a helyzetben a kiilsd
er6forrasokat a szervezetbe vonzza.

Bergquist posztmodern vezetdjének legfébb jellemzdje, hogy vezetése adott helyen, adott
idépontban megy végbe. Harom {6 feladata: a stratégiai irdny kijelolése, az alkalmazottak
megismertetése a stratégiaval, gy hogy azt kivitelezni tudjak és egy utdd képzése.
Mindezen funkciok csak adott idoben és helyen lehetnek sikeresek. Mindezek alapjan
azilyen  vezetd  sikeressége  szituaciofiiggd. A vezetés  relativitasaval,
viszonylagossagaval jellemezhetd. Egyetlen vezetési stilus sem lehet sikeres minden
esetben. Meg kell tanulni, hogy melyik mikor és hogyan alkalmazhato. A stilusbeli
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rugalmassagot ki kell egésziteni a tanulds melletti elkdtelezettséggel (a hatdsos vezetd
nemcsak elkeriili a hibakat, de tanul is azokbdl). A kis valtoztatasok is nagy
eredményekhez, mélyrehat6d valtozasokhoz vezethetnek (Id. 6nszervezddd kritikussag,
critcality) , ha a megfelel6 helyen, megfelel6 idében alkalmazzak Oket. A vezetd lehet,
hogy 6nmagéban nem képes a szervezet megvaltoztatasara, hiszen az tul nagy, tul
komplex, egyetlen embernek sincs dnmagaban akkora hatasa. A hatasos posztmodern
vezetd azonban kivalaszt egy adott ,,elore gorgetd eseményt”, ami mar megtortént vagy
megteremt egy kis ,,gorgetd eseményt” mely hatassal lesz majd egy jelentdsebb
eseményre, mely aztan alapvetd szervezeti valtozdsokhoz vezethet.

A posztmodern vezetd tudja kezelni a varatlant, a szdndéktol fiiggetlen eseményeket.
Képes a nem egyértelmi helyzetek toleralasara, varja a gordité események megjelenését,
melyek mély hatassal vannak a vezetd és csoport sikerére. Ezek az események nem
jelezhetdk eldre. Csak az jelezheto eldre, hogy meg fognak torténni, és ha bekovetkeznek
varhatéban mély hatdssal lesznek a szervezet életére, a csoport dinamikajara. Vannak
azonban olyan feltételek, melyek megteremtésével ezen események bekovetkezésének
valoszinlisége maximalizalhato.

Konklazio helyett

Bergquist posztmodern vezetdje, akinek vallalata homokkupacként valtozik, a kornyezeti
valtozasokat, a vallalatat befolyasold tényezdket kiilsé hatdéelemként fogadja, probalja
becserkészni azokat, melyek szervezetét a kivant iranyba modositjak. Ellentétben
a tanulmany elején emlitett sieldvel, aki elsddlegesen nem azzal torédik, hogy a ho,
a hegyoldal milyen; hiszen barmilyen is legyen az, technikdja megengedi, hogy
folyamatosan haladjon. Bergquist vezetdje — bar 6 is hangstlyozza tanuloképességét,
készenlétét a valtozasokra — var, hogy személye vagy barmilyen mas esemény meginditsa
vallalatat (legyen az homokdomb, vagy akéar havas hegyoldal...) és felvegye a kivant
format. A Nobel-dijas kozgazdasz Herbert Simon (1996: xii) miivében gy fogalmaz
»legyen az mérnoki tervezoi folyamat, orvostudomany, lizlet, épitészet vagy festészet
nem azzal foglalkozik, hogy mi sziikséges, hanem hogy mi lehetséges — nem azzal, hogy
mi van, hanem azzal, hogy mi lehet — roviden: designnal.
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