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A megmaradas, a névekedés kényszere, kiillonféle valsagok kultaravaltasi hul-
lamot indithatnak el vallasi kozosségekben, ami nehéz, hosszu és kihivasokkal
teli tanulasi folyamatot jelent. A tanulmany a szervezeti tanulds és a kultdara
osszefiiggéseit a fogalmak tisztazasaval alapozza meg, majd a szervezeti kultara
jellegzetességeit elemezve mutatja be a vallasi kultura sajatossagait. A szerz6 a
kultaravaltast tanuldsi folyamatként interpretalja, és vizsgalja annak fazisait és
ezzel 6sszefiiggd vezetdi kihivasait.

Kulcsszavak: szervezeti tanulas / vallasi kulturavaltas / tudasdeficit

The imperative of survival and growth and various crises can trigger a wave of
cultural change in religious communities which entails a difficult, lengthy, and
challenging learning process. This study lays the groundwork for understand-
ing the relationships between organisational learning and culture by clarifying
concepts, then analyses the characteristics of organisational culture to present
the specifics of religious culture. The author interprets cultural change as an
organisational learning process and examines its phases and related leadership
challenges.
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A szakirodalom megkiilonbozteti a tudas explicit és tacit formajat.! Az explicit tu-
dés klasszikus tanuldsi médszerekkel sajatithaté el, konnyen kifejezhet6 szavakkal,
szamokkal, egyenletekkel, képletekkel. A tacit tudds mélyen a tapasztalatokban,
érzésekben és értékekben gyokerezik; nehezen kommunikélhaté és nem a szokva-
nyos oktatasi-tanuldsi médszerekkel kozvetithetd. A tacit tudas kognitiv dimen-
zi6ja tartalmazza a hitek, értékek, mentdlis modellek 6sszességét. Nemcsak egyéni,
hanem szervezeti szinten is megkiilonboztethets a tuddsnak eme két fajtdja, illetve
egy szervezet is képes elsajatitani. Szervezeti tanuldsrol (organisational learning)
akkor beszéliink, amikor a folyamat eredményeként a szervezetben tGj tudds jon
létre, amely rogziil a kozosségben, tartésan elérhetévé és felhasznalhatéva valik a
cselekvéshez.? Jellemz&en a szervezeti tudds nem formalis oktatdsbdl ered, hanem
avallalati kultira megismerése, a szervezeti rutin, dokumentacié vagy alkotas ttjan
1étrejové ismeretek révén.?

A valldsi kultdravéltds és tanulds 6sszefiiggéseinek megértéséhez megkeriilhetetlen
a fogalmak tisztazdsa. A vallasi kultdra és kulturavéaltds meghatirozasahoz a szer-
vezeti kultdra szélesebb perspektivdjabol kell kiindulnunk.

A kultira fogalma elvont, és szamos értelmezése lehetséges. Tarsadalomtudo-
mdnyi szempontbdl a kultira az a méd, ahogyan embercsoportok megoldjik a
problémadikat,* ,,olyan kollektiv magatartdsi normdk, mintdk, megnyilvanuldsok és
eredmények rendszere, melyeket a szocializacié folyamata kozvetit, s melyek vi-
szonylag stabilak, és a tarsadalmi csoport Osszetartasara és funkcidképességének
megtartdsdra, kornyezeti feltételekhez valé alkalmazkoddsara szolgalnak”?

Randell tobb metafordt is haszndl a kultira definiciéjdhoz, amelyek koziil a ,,szo-
cialis kétdanyag” (social glue) lett a legelterjedtebb. Ertelmezése szerint a vezetd
vagy alapito értékeit a csoport tagjai dtveszik, ami 6nfeldldozast vagy akar rajongdst
valthat ki, illetve elkotelez8dést a szervezet irant.°
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Meyerson szerint a kultira nemcsak szocidlis, hanem normativ ragaszté is, amely
képes egyben tartani a szervezet tagjainak potencidlisan kiilonb6z6 csoportjait.
A szervezet kultardja visszatiikrozi az alapité karizmatikus vezetd egyéni érték-
rendszerét, miutdn intézményesitette azt.”

A szervezeti kultiira magaban hordozza a kultdra altalanossagban megfogalma-
zott jegyeit, attdl nem elvélaszthatd, ,olyan értékek, hiedelmek, feltevések, maga-
tartasformdak, moédszerek, normak és szokasok megszilardult — és a tagok éltal
osztott — rendszere, amelyet a szervezetalkotdk tanuldsi folyamattal sajatitanak el,
alkalmazdsdban egyetértenek, és azonos médon értelmezik azt”® Nemzeti kultiira
esetében az érték- és normarendszer az egész tarsadalomra érvényes, mig vallalati
kultara esetében ugyanezt az adott szervezetre értjiik, ezért a kultarara vonatkozé
jellegzetességek a szervezeti kultdrara is vonatkoztathatdk. A tovabbiakban olyan
(nemzeti vagy szervezeti) kultiramegkozelitéseket 6sszegziink, ahol kozvetlen vagy
kozvetett utalast talalunk a tanuldsra mint kultdrat alakité tényezére. A tanulds ki-
fejezés val6szintileg azért nem vagy ritkan fordul el§ a kiilonféle meghatarozasok-
ban, mert a szervezeti tudas elsajatitdsa nem formalis oktatasi folyamat eredménye.
Amint az alabbi megkozelitésekbdl kideriil, az ismétl6dé elemek kozos nevezdje
a szervezeti tanulds, amely alatimasztja a megallapitast, mely szerint ,a kultdra a
szervezet kozos tanuldsi folyamatdnak eredménye””’

Schein szerint minden szervezet kialakit egy csak ra jellemzé viselkedést, ami
meggyb6z6dése szerint a legjobb vélaszt jelenti a kdrnyezet kihivasaira és a belsd
integracié problémadira. Ez olyan magatartdsok, normdk, értékek rendszerét je-
lenti, amelyek a multban eredményesek voltak. A tapasztalt sikerek megerdsitik
a cselekvések mogott 1évs értékeket és hiedelmeket.'® A tapasztalatok kollektiv
emlékezete valik szervezeti tudassd, a kozos atélés és azok kozos felidézése maga
a szervezeti tanulas.

Bakacsi szerint ,a szervezeti kultiira nem mds, mint a szervezet tagjai ltal el-
fogadott, kozosen értelmezett eléfeltevések, értékek, meggy6z6dések, hiedelmek
rendszere”!! Ezeket az el6feltevéseket axiomaként tekintik a szervezet tagjai, lénye-
gében tudat alatt miikddnek, amelyek meghatirozzak a tagok szdmara a szervezet
Onértelmezését és kornyezetfelfogasat. Ez a megkozelités a szervezeti tanulds latens,
nem ldthato és nehezen kifejezhet6, tacit jellegére utal.

Hofstede a kultirat a gondolkodas és cselekvés kozosségi programozottsaganak
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nevezi: egyfajta ,mentdlis szoftver’,'? ,a kornyezet véltozdsaira adott emberi vila-
szokat befolydsolé kozos jellemzok 6sszessége”'? Ebben a megfogalmazasban sem
szerepel a tanulds kifejezés, de a ,programozas” nem mds, mint a kiilsé hatdsokra
adott valaszok begyakorldsa, vagyis tanulds. Trompenaars szerint

»a kultdra az a médszer, ahogyan az emberek egy csoportja megoldja a problémait
és eldonti dilemmait — majd ezek a problémak, amelyeket rendszeresen megoldanak,
elttinnek a tudatukbdl, és alapvet6 feltételezéssé valtoznak, nyilvanvalé premisszava
véalnak. Ezek az alapvet6 feltételezések azutan definidlnak fogalmakat, amelyeket a

csoport tagjai ugyanugy értelmeznek”**

Az a folyamat, amely eldonti a problémamegoldiasok médozatit, nem mds, mint
szervezeti tanuldsi folyamat.

A nagyszamu kulttraértelmezés a fogalom komplexitasanak koszonhetd. Tobb
prébélkozas volt mar a kiilonb6zé modellek csoportositisara, amelyek koziil a szak-
irodalomban madig elismert Meyerson és Martin 6sszegzése. Szerintiik a kiilonb6z6
kultdramegkozelitések harom nagy csoportba oszthatdk a tarsadalomtudomanyi
kutatasok perspektivai alapjan: integraciés, differencidcios és fragmentdaciés.'> A ha-
rom megkozelités szerint a kultdra jellemzéit az 1. tdbldzat' foglalja 6ssze:

1. tablazat. A szervezeti kultura f6 megkozelitései
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£ megnylivanu Sk Konzisztencia Inkonzisztencia eyertemuen
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vezetdk/alapitok csoportok egyének
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Ha a harom megkozelités alapjan a kultirat a szervezeti tanulds perspektivajabdl
fogalmazzuk at, akkor az integraciés modellben a vezet6k az ,,oktatok’; a kozosség
konszenzussal fogadja el a ,tananyagot”. A differencidaciés modellben a tanulasnak
tobb forrdsa van, ezért az eredmények nem koherensek egymadssal, de a kozosséget
alkotd csoportokon (szubkultirdkon) belill konszenzus van. A fragmentéciés mo-
dellben a tudds forrasa sokkal inkabb egyéni, mint kollektiv tapasztalat.

A szervezeti kulttrdn beliil érdemes kiilon vizsgélni a valldsi kulttra sajatossagait.
Az aldbbiakban kisérletet tesziink beazonositani Meyerson és Martin harmas mo-
delljének vallasi kultirara alkalmazhaté elemeit.

Az integrdciés modellbdl a vallasi kulttrdra a konzisztencia forrasa lehet jellemz6.
Az egyhdzi kozosségekre kifejezetten érvényes a tagok altal egymadssal megosztott
értékek, hitek és eléfeltevések rendszere, ami a kultdrat egyfajta , kotéanyaggd” teszi,
Osszetartva széthuzo csoportokat és egyéneket. A valldsi kozosség tudatdban van
annak, hogy az egyetértést a kozosen vallott értékek, a ,hitvallas” alkotja. Kevésbé
tudatos, hogy a kulturat a lathato és deklardlt hitelvi alapokon tul lathatatlan rétegek
is alkotjak, amelyeket a premisszdk, alapfeltevések mozgatnak. A kultira rétegeivel
kapcsolatban tobb kutatd megfigyelését is idézni lehetne, amelyek a vallasi kulta-
rara is alkalmazhatéak. Trice és Beyer szerint a szervezeti kultdra kiils6, lathaté
rétegét alkotjak a szertartasok, ritusok, innepségek, az értékeket szimbolizalé hé-
s0k, az alapito kulcsszerepl6k szellemi 6roksége, a roluk kering6 torténetek, egyéb
mitoszok, legenddk, sajatos nyelvezet, szimbdélumok, 61tozkodés és logd.!” Erre a
megkozelitésre épit Johnson és Scholes kulturalishélé-elmélete is, amelyben hét
lathato, felszini csomdpontot azonosit, amelyek jol megfigyelhet6k valldsi szerve-
zeteknél is: paradigma, szervezeti struktdra, hatalmi szerkezet, ellen6rz6 rendszer,
jelképek, ritudlék, torténetek.'”® Goldmann a jéghegymodelljében szintén kiemeli
a szervezeti kutira lathaté elemeit, megkiilonboztetve a lathatatlan elemektdl,
amelyeket ,rendkiviil fontosnak” tart, bar nehezen mérhetdk és a legkevésbé tuda-
tosak.!” Hofstede hagymamodellje ugyanerre az alapvetésre épit. A hagyma kiils6
rétegét a szimbolumok alkotjdk, ezt koveti a h6sok (szerepmodellek) rétege, a har-
madikat a ritusok (szervezeti szokdsok) alkotjak, mig legbeliil taldlhaté az értékek
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szintje, amely alapjan a tagok eldontik, hogy mi a j6, és mi a rossz.” Minden valldsi
kozosségre jellemz6 a kiilsé jegyek dominancidja, amelybdl kovetkeztetni lehet a
kultdra Iényegi tartalmdra. Igy valik érthetévé, hogy egy egyhdzi k6zosség szamdra
miért olyan fontos a liturgia dltala megélt és ismételt form4ja, a zene, a megjelenés,
a berendezés, a kegytargyak és azok jelképrendszere. A fentiek alapjan egyértelm@
a szervezeti tanulds szerepe a kultdra lathato rétegeiben. Egy kozosségi cselekvés
akkor viélik ritussa, ha a jelképek jelentése elfogadotta és azok gyakorldsa rutinna
valik. Mindkett6 a szervezeti tanulds eredménye lehet.

A kultira nem lathaté szintjét alkotjak egyhazi kozegben is az értékek, feltevések,
hiedelmek, érzések és attittidok, amit Schein kettébont a maga kultdramodelljében.
Az explicit szint lathat6 jegyeinek szintjét koveti az implicit szint két rétege: az
egyik szinten a kozosség fejében vildgosan megfogalmazott értékek vannak (értékek
szintje), ami tovibb bonthat6 a vallott és kovetett értékekre; a legmélyen implicit
szinten taldlhatdk a rejtett el6feltevések, az alapvetd hiedelmek, amelyek rendszerint
nem tudatosak, viszont annyira kézenfekvéek, hogy a tagok tényként, bizonyitast
nem igénylé adottsagként fogadjak el ket.”! ,Egy kulttra tagjai sokszor nincsenek
is tudatdban kulturajuk rétegeinek egészen addig, mig egy masik kultaraval kozvet-
leniil nem szembesiilnek”* A kultara lathatatlan rétegeiben 1évé tudas ugyaniugy
szervezeti tanuldsi folyamat eredményeként jon 1étre, mint a lathaté szinten, de a
generdciok észrevétleniil adjak at, és az Gjak nem tudatosan épitik tudasukba.

Szintén az integracids kultiramegkozelitésbol kolcsonozhetjiik az alapité vezetdk
vagy éltalaban a vezetdk kulttraalakité szerepét.?® A kiils6 koriilményekhez valé al-
kalmazkodds tanuldsaban a tapasztalaton tdl az alapitok sikeres mintdi mérvadodak.
Az 8 hiedelmeik, értékeik és el6feltevéseik belsé ellendllas nélkil valnak a vallasos
szervezet részévé. Lényeges kiemelni ezen a ponton Bakacsi megjegyzését, mely
szerint a hiedelmeken valtoztatni azért nehéz, mert el6bb bizonyitani kell, hogy az
alapitdk eléfeltevései tévesek voltak. ,Egy hiedelemrendszert megvaltoztatni vi-
szont jéval nehezebb, mint kialakitani, ezért az alapiték mindig mélyen otthagyjak
lenyomatukat a szervezet kulturdjaban.?* Ha kultdravéltdsrol beszéliink, akkor a
legtobb esetben a kultira lathatatlan rétegeiben 1évé tudas lesz az Gjabb szerve-
zeti tanuldsi folyamat legnagyobb akadélya. Tudadsszociolégusok szerint minden
kozosségnek van egy ,plauzibilitdsi struktirdja’, amelyet az dltala elfogadott hit- és
cselekvésmintdk készlete alkot, amely meghatérozza, hogy mely 1j elgondoldsokat
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tud beépiteni, és melyeket nem. A megfigyelés szerint a kozosség elzarkozik a plau-
zibilitasi struktirdjukba nem illeszked§ 4j tudasanyag befogadasat6l.?

A differencidcios megkozelitésbdl az inkonzisztencia lehet a vallasi kultira ma-
sik jellemzéje, hiszen a szervezetet alkoto tagsdg nagy része nincs alkalmazotti
jogviszonyban, 6nkéntes alapon van jelen, ezért nem varhaté el, hogy mindenben
azonosulni tudjon a vezet6k altal képviselt kultaraval. A valldsi kozosségekre is jel-
lemzd a szubkulturdk jelenléte, amelyek tagjai alapvet6 kérdésekben egyetértenek,
madsokban nem. A differencicids szemlélet relevancidjat igazolja az a tény is, hogy
a vezetOk inkonzisztens megnyilvanuldsai vallasi kozegben fokozottan képesek
aldasni és pusztitani a kultarat, akkor is, ha a szervezet alapitd ,h6sérél” van szé.
Ettdl a ponttdl kezdve egy vallasi kozosség is fragmentdlodhat, a tagok szerepe fel-
er6sodhet, a nézetek sokfélesége és rendezetlensége hatarozhatja meg a kultarat, ami
a harmadik megkozelités alkalmazhatdsagat igazolja vallasos kézegben. Ez ut6bbi
két modell rdimutat a kultira mint szervezeti tudds lebontdsanak lehetéségére is.
A szerz6 vallasi kulturavaltassal kapcsolatos kutatdsai alapjan megallapithatd, hogy
amikor az alapit6 hitelessége megkérdéjelez6dik, a negativ tapasztalatok szembesitik
a kozosséget a problémamegoldé készségek elavultsagaval, a csalédds megnyitja az
ajtdt a kultdravaltas elStt, ami a szervezeti tanulds Gj perspektivajat hozhatja el.®
A tanulds mar nem az el6z6 generdaciok felhalmozott kollektiv tudasanak 6ntudatlan
atorokitését jelenti, hanem a folyamat tudatossa és irdnyitotta valik.

Meyerson és Martin modellelemzésébdl és sajat kutatasbdl” lesziirt megfigyelések
alapjan azt feltételezhetjiik, hogy a harom megkozelités integralasa kozelitheti meg a
legjobban a vallasi kulttira jellegzetességeit. A vallasi kultira sok mindenben hasonlit
a véllalati kultirdhoz, de vannak sajitos vondsai is. Kezdeti stddiumban (integracids
szakasz) egy valldsi szervezet az alapitok éltal kozvetitett kulturat kérdések nélkiil
épiti be, ami konzisztens, egységes képet mutat. A tudas tigy megy at az alapitéktol
a kovetdk felé, mint a tdpanyag az anya szervezetébdl a magzatba, koldokzsinéron
keresztil, kiillonosebb sziir6k és gatak nélkiil. Késébb a domindns kultira tébb ok
miatt differencidlodik (tagsdg létszdma és Gsszetétele véltozik, kiils6 és bels6 kihi-
vasokra adott, nem mindenki altal elfogadott valaszok), szubkultirdk jelennek meg,
amelyek egymassal akdr ellenétben is a dominans kultira egyes értékeit kiegészitik
vagy megkérddjelezik.”® Amikor egy vagy tobb szervezeti szubkultiira szembekeriil
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a dominans kultdraval, ellenkultdra® jon létre, amely szétfeszitheti a szervezeti ke-
reteket, ez pedig a fragmentdciés megkozelitést teszi relevanssa. Ezen a hattéren
a kultaravaltas a szubkultdrak és interperszondlis kapcsolatok atrendezédéseként
hatdrozhat6é meg.** Ebben a paradigmdban a kultiravaltis nem tervezhetd és nem
irdnyithato a vezet6k dltal, a kiils6 koriilmények hatdsa domindl, mig az integracios
modellben a kultiravaltas kognitiv szinten torténd véltozas, amelyet a szervezet ve-
zet6i irdnyitanak. A szervezeti tudds megkérddjelezése indithatja el a kultiravaltast
egy valldsos kozosség életében is.

A szakirodalom az tizleti kdrnyezetre vonatkozdan tobb esetben is sziikségszeritinek
tartja a kultdravéltast. A Sathe® dltal felsorolt feltételek koziil némelyik érvényes
lehet valldsi kultiravéltas esetén is: erkolcsi problémadk a szervezetben, véltozas a
szervezet kiilldetésében, massziv viltozds a kornyezetben, szervezeti fizio, szerve-
zeti névekedés.

A folyamat értelmezéséhez sziikséges megérteni a kultiravéltds természetét.
Ahogy a szervezeti kultira meghatdrozasaban lattuk, a kultdravaltasndl is tobb
modell létezik a szakirodalomban.

Schein kultiramodelljébél kiindulva kultaravaltas csak akkor kévetkezhet be,
ha a kultdra harmadik, lathatatlan, legbensébb rétegében, az el6feltételezések és
hiedelmek szintjén is elmozdulas torténik.** Heidrich szerint a kultiravaltas ,,olyan
tervezett, atfogo és alapvetd véltozéasfajta, mely jol elkiillonithetd a spontdn kialakuld
kultaran beliili folyamatoktol és azoktdl a tudatos torekvésektdl, melyek a létez6
kultarat kivanjak fenntartani”?® Trice és Beyer a kultiravaltas harom fajtajat kiilon-
boztetik meg: forradalmi és atfogo; részleges, amely csak egy szubkulturét vagy egy
szervezeti egységet érint; fokozatos, lasst és dtfogo, amely a szervezet egészét érinti.*

A kultaravaltas generaldsa és lefolydsa szempontjabdl figyelemre mélté Bridges®
dtmenet- vagy dtalakuldselmélete. Az alaptétele szerint a valtozds (change) helyzeti
koriilményekre épiils jelenség, mig az az &tmenet (transition) lelki és pszicholdgiai

2 BAKACSI 2006, 234. O.

30 MEYERSON—MARTIN 1987.
3 SATHE 1985.

32 SCHEIN 2017, 24. O.

33 HEIDRICH 2017.

34 Uo.

35 BRIDGES 2009.



folyamat, amelynek sordn az érintettek beépitik a valtozast a gondolkozéasukba.*
Amikor a valtozas megjelenik anélkiil, hogy atalakulds torténne, az nem mads, mint
»a székek atrendezése”® Elmélete szerint az atalakulds haromféazisa folyamat: be-
fejezés (ending), semleges zdéna és Gj kezdet.

Altaldban az iizleti modellek a valtozasra és annak kimenetelére fokuszalnak.
Bridgesnél nem az Gj kezdettel kezdédik az 4talakulds, hanem a befejezéssel. Ugy
irja le ezt a szakaszt, mint amelyben be kell azonositani mindazt, amit el kell en-
gedni. A régi identitast le kell zdrni, ami nélkiil soha nem lesz dtalakulds. Bridges
a veszteség érzését gyaszfolyamatként irja le. Szerinte nem a valtozdsok okozzak
a nehézséget, hanem a veszteségek elszenvedése. A legnagyobb veszteségérzést az
alapitdkban, az alapértelmezettnek hitt szervezeti tudasban valé csal6dés okozza.
Korabban a kiilsé kihivasokra adott, tokéletesnek hitt valaszok csorbulnak, a tudds-
deficit felismerése sokkhatasként éri a kozosséget.

A masodik fazist semleges zdnanak nevezte el. Ebben a szakaszban a senki f6ld-
jén vagyunk Bridges szerint. A régi mar nincs veliink, az 4j még nem jott el. ,Két
valahol kozotti sehol’}?® a volt és a lesz kozotti felfiiggesztés dllapota. Ez a szakasz a
lassu és tudatos szervezeti tanulds folyamata, amikor 4j valaszok keresésére keriil
a hangsuly. A kultdravaltas végsé allomasat nevezi 1ij kezdetnek, amit 4j identitas
megjelenése jellemez.

Ha igaz a kordbban idézett megallapitds, amely szerint ,a kultdra a szervezet
ko6z6s tanuldsi folyamatdnak eredménye’,® akkor a fenti modelleket is alapul véve
feltételezhetjiik, hogy a kulttravaltast a szervezeti tuddsdeficit érzékelése inditja
el. Amikor a kordbbi k6zos problémamegoldassal, szocializaciéval és a szervezeti
tanulds egyéb formaival felhalmozott szervezeti tudds nem ad adekvat valaszt a
jelen kihivésaira, a kulttravéltas elkeriilhetetlenné valik. A kultiravaltas folyama-
tdban a transzformativ szervezeti tanulas szerepe felértékel6dik. A transzformativ
tanulds arra utal, hogy a szervezet egy régi értelmezési sémat egy Gjra tud cserélni.
»A transzformativ tanulés jellemzdje, hogy kihivast jelentd, élménykozponta fo-
lyamat sordn teljesen Gj hiedelmek, értékek, feltételezések keletkeznek, amelyek

"

megvaltoztatjak a témahoz f(iz6d6 alapvetd attitlidot*

36 Uo. 3. 0.
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3 MALOVICS—FARKAS 2012, 256. 0.
4 STEBER—-KERESZTY 2015, 46—60. O.



A kulttravaltasra jellemzé transzformativ tanulds hosszadalmas és vezetdi tamo-
gatdst igényel. A befejezd fazisban (ending) a legfontosabb vezetdi feladat a tagok
veszteségérzésének felismerése és kezelése lehet. Ebben a fazisban a tanulasi fo-
lyamat az érzelmek, a veszteség és a gyasz beazonositdsat jelenti, ami rendkiviil
fajdalmas lehet. Mas szerzdk is kiemelik az emberkézpontd, szolgdlé vezet6i attitiid
fontossagat.*! A kapcsolatkozpontd magatartas jéindulatot teremt.*

Bridges olyan tevékenységek létrehozasét is javasolja, amelyek dramatizalt formaban
szemléltetik a valtozast.” Gennep mult szazad elején, afrikai torzseknél végzett antro-
poldgiai kutatasai alapjan fogalmazta meg, hogy az egyén élete barmely tarsadalomban
dtmenetek sorozataként értelmezhet6 a sziiletéstdl a halalig. Latszdlag killonb6z6 at-
menetek kozos jellemzéje az elkiilontilés, a liminalitas (hatdrhelyzeti dllapot, a létezés
bels6 szakralis formdja) és a beilleszkedés sajatos beavatdsi szertartdsokkal, amelyek
segitenek atlépni az egyik szakaszb6l a masikba. A haromfazisi dtmenet gy az afrikai
torzsek szertartdsaiban, mint a nyugati vilag ritudléiban megtalalhaté.* Vezet6i feladat
az dtmenetekhez ritudlét rendelni és ezen atvezetni az érintetteket, mert a valtozds
lathaté dramatizaldsa segit atlépni a véltozas fazisain. A dramatizdlas mint szervezeti
tanuldst segit6 eszkoz jelenik meg. Theifien a ritualékhoz tovabbi jelentéstartalmakat
is hozzéakapcsol. Ezek szintaxisuk révén megszakitjak az id6t, szemantikdjuk alapjan
valamely értékrol tesznek vallast, valamint pragmatikajuk révén euforizalnak, illetve
elharitjak a félelmet és a kdoszt. ,A ritudlé a problémak kozos megolddsa, azért, hogy
az egyént kozOsségi magatartasra képessé tegye® A ritudlék tehat megnyitjak az utat
a szervezeti tanulds Uj szakasza el6tt.

A semleges z6na legnagyobb kihivasa, hogy a tobbség nem érzékeli és nem érti.
Vezet6i feladat megértetni az érintettekkel, hogy mi torténik veliikk. A semleges
zdna a spontdn szervezeti tanulds legjobb id6szaka, amikor az 4j kihivasokra 4j
valaszok sziilethetnek.

Az 1j kezdet fazisdban Bridges azt javasolja, hogy a vezetés készitsen 1épésekre
lebontott cselekvési tervet, hogy tisztdzza az Gjrakezdés mogott allé célt és bizto-
sitsa a gyors sikereket. Az j kezdet szakaszaban a kulttravaltas soran felgytlt 4j
tudds haszndlatdban kell segitséget adjon a vezet6.

1 LEWIS 1996, 67. 0.

42 LEwWIS—LEWIS 20009, 67. 0.

43 Bridges Gennep torzsi ritudlékra vonatkozé kutatdséra utal. A torzsi dtmeneti ritusok segitenek az
embereknek ,4tlépni” a valtozds fézisain. V6. BRIDGES 2009, 63. 0.

* GENNEP 2007.

4> THEISSEN 2008, 328. 0.



A kultdra a szervezet kzos tanuldsi folyamatanak eredménye. Szervezeti tanulds
eredményeként Gj, tobbnyire tacit tudas jon létre, amely tartsan elérhetévé és fel-
hasznalhat6va valik a cselekvéshez. A szervezeti kultira olyan értékek, hiedelmek,
feltevések, magatartasformak, médszerek, normak és szokasok rendszere, amely
szervezeti tanulds révén jon létre és szilairdul meg. A vallasi kultira a szervezeti
kultura sajatos formdja, amelynek jellegzetességei a Meyerson—Martin-féle hdrmas
megkozelités integraldsaval modellezhetSk. A valldsi kulttravéltas kényszere akkor
kopogtat be, amikor a kéz6sség csalédasok sorozatdban felismeri a tudasdeficitet,
amely elinditja az atalakulds atjan, az Gj szervezeti tudis megszerzése felé. Ez a
szakasz tudatos, transzformativ szervezeti tanuldst igényel, amelyben kisérletekre,
4j kozos tapasztalatokra és vezetSi tAmogatasra van sziikség.
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