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BEVEZETES

., Az egészséges (integrans) szervezet a kapcsolatok olyan menta-
lis egysege, amely felkelti az emberekben a remény, a jovo

és az ertelmes értékek altali csatlakozas vagyat és azt a keretet
biztositja, ahol az emberek szabadon egyiittmiikodve fejlodhetnek.”
(Dee Hock)

A szervezet emberi, ezért kommunikalo rendszer. Az emberi, tarsadalmi
rendszerek pedig ¢l6 rendszerek. Ezek legfontosabb tulajdonsaga az 6nfenn-
tartds, az Ondjrateremtés és az Ontranszcendencia, a kreativ tovabblépés,
a fejléddés. Mindebbdl kovetkezden a valtozas elengedhetetlen. Az embe-
rek cselekvése azon alapul, ahogyan gondolkodnak, ami pedig azon, hogy
mirdl milyen alapelveket, bizonyossagokat, értékeket vallanak, és ezeket
hogyan kommunikaljadk. A Szervezeti kultura és integritas ciml jegyzet-
ben (DomscHITZ—RuUZzSsA 2018) minderrdl részletesen irtunk, és arra tettiink
utalast, hogy a szervezeti viszonyok nincsenek mashol, mint benniink. Ezért
a szervezeti valtozasokra is a kommunikacio és a rendszerdinamika feldl kell
tekinteniink.
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A kommunikécio megértése is kommunikécio altali. Ha kialakul egy szer-
vezet, az emberek beilleszkedtek, akkor megtanultdk kiszamitani egymas
viselkedését. Elképzelik, hogy milyen helyzetben mit fog tenni a masik,
¢s arrdl is van fogalmuk, hogy mirdél mit miért gondol, tesz. A masikrol al-
kotott modellek jol leképezik az illetd viselkedését, €s nagyjabol jol annak
belsé tartalmait. Abrazoljuk ,,A” személy viselkedését egy korrel, s ,,B” sze-
mélyét egy négyzettel, majd azt, ahogyan kdlcsondsen modellezik egymast,
s onmagukat. Még azt a mélységet is abrazolhatjuk, hogy elgondoljak, mit
képzel roluk a masik. Az abrak kiilso feliilete a személyek viselkedését jelenti,
az ezen beliili nagyobb abrak a masik viselkedésének belsé modelljét, a leg-
belsébb abrak azt, hogy valamit gondolnak arroél, hogy mit gondol a masik.
(1. abra) Mindez azért lehet igy, mert viselkedésiik, és az azt modellezd belsd
képeik 0sszecsiszolddtak. Megszoktak, megtanultdk egymast.

1. dbra

A kommunikdcio modellezése

Forrds: DomscHITZ 2013

Lehet, hogy az egyikiik elhatarozza, hogy megvaltoztatja a viselkedését.
Abrazoljuk ugy, hogy a négyzettel abrazolt ,,B” magarol alkotott modellje
¢s viselkedése megvaltozik: ,,B” haromszoggé ,,valtoztatja” magat. (2. abra)
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2. abra
Megvaltoztatott viselkedés

Forrds: DomscHITZ 2013

De ,,A” nem ezt szokta meg, és azt varja, hogy ,,B” ,,négyzetként” fog visel-
kedni. Most haromszoget tapasztal. Zavar tamad benne, az 6 viselkedése is
megvaltozik. Ezt abrazolja a csillag alaku abra. (3. dbra)

3. abra

Megvaltozott viselkedés mint valaszreakcio

Forrds: DomscHITZ 2013

Ezt meg ,,B” nem vérja, hiszen ,,A”-t ,,nem ilyennek ismerte meg”. Az emberi
rendszerek valtozasa ezt a modellt koveti. ,,B” amit bolcsen tehet, ha kitart
az 1) viselkedése mellett, hogy megszokjak ezt is. S ahogyan Ujra dsszecsi-
szolodnak, 1) egyensuly alakulhat ki. Az emberi rendszerekben a valtozéassal
jaro konfliktus pozitiv is lehet — stabilizalja a rendszert.

Abrazoljuk az utobbi megallapitast egy fesziiltségszabalyozasi modellben.
A kialakult rendszer legyen ,,X”. Mig a dolgok a szokésos médon miikddnek,
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az emberekben addig a legkisebb a fesziiltség. Ha valami valtozas adodik, at
kell alakitaniuk a rendszerrdl alkotott modelljeiket, és megnd benniik a fe-
sziiltség. Ezt egy gorbével dbrazolhatjuk. (4. dbra) A gorbe legalacsonyabb
része a megszokott allapot fesziiltsége.

()

4. dbra

A valtozas miatti fesziiltségnovekedés

Forrds: A szerz0 sajat szerkesztése

Ha valakinek a viselkedése eltér a megszokottdl, a fesziiltség novekedése jelzi
szamara, hogy a tobbiek ,,nem nézik j6 szemmel” az eltérd cselekvést. Nem
feltétlen helytelenitik, inkabb csak nem értik, miért nem felel meg a ,,szoka-
sosnak”. A fesziiltségnovekedés negativ visszacsatolasként visszaszabalyozza
az eltérd viselkedést a megszokott mederbe, igy stabilizaljak a rendszert.
A szervezetfejlesztés €s a valtozaskezelés szempontjabol ez azért fontos, mert
itt éppen valtoztatni akarjuk a rendszert.

Egy szervezetfejlesztd megbeszélésen példaul a fesziiltség novekedése
azt mutatja a fejlesztd szdmara, hogy elindult a valtozas. Valakiben remény-
teli izgalmat lat. Es elindult a véltozassal szembeni ellenallas is. Valakikben
félelmet 1at. A fejlesztonek a fesziiltség novekedése pozitiv jelzés is lehet.
Az 6 normal allapota a valtozast hozé (akar katartikus) kdzegben valosul meg.
Mas kortilmények kozott nem elégedett, vagyis akkor, ha példaul ,,langyos”
a megbeszelés. Teheti, hogy erdlteti tovabb a valtoztatast. De teheti azt is,
hogy elfogadja, hogy most nem akarnak a résztvevok valtoztatni. A szer-
vezetfejlesztd dolga, hogy az ilyen megbeszéléseket biztonsagos 1égkorben
vezesse. Ha gy érzik a felek, hogy kimondhatjak a korabban rejtett gondo-
lataikat, negativ kovetkezmények nélkiil, igy konnyebb a valtozas. Ha ennek
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ellenére a megbeszelésen ellenallas érezhetd egy-egy téma targyalasa soran,
az is j6 dontés, hogy a fejlesztd nem forszirozza tovabb a valtoztatast, mert
a tavozasat kovetden a felkavart, de j belatasokat nem hozo konfliktusok
tobbet artanak, mint hasznalnak. De donthet Gigy is, ismerve a sajat eszkozeit
¢s a résztvevoket, hogy tovabbviszi a téma megbeszEélését. NO a fesziiltség
tovabb. A gorbének van egy tetOpontja, a szingularis. Ez azt a pontot jelenti,
melyet elérve (ha tovabb fokozodik a fesziiltség), meghatarozatlan a fiiggvény
iranya: mehet erre is és arra is. A tapasztalt szervezetfejlesztd érzi a kozeled-
tét. Az érzés valami olyan, hogy ,,hamarosan kimondddik a lényeg”, vagy
,mindjart atbillen a vita”. Az is valoszinii, hogy 6 mar érti, hogy mi akar meg-
szliletni, de jobb, ha nem 6 mondja ki, hanem a csoporttagok. Ez az a pont,
amikor telitddik a tér, és a tandcsadonak, a fejlesztonek facilitatorként kell ezt
érzékelnie, €s a telitett teret képesnek kell lennie ,,megtartani”. Ezt a képes-
séget a személyes, belso fejlddés soran tudja kialakitani magaban. A tanulo
szervezeti kompetenciak koziil ez itt a személyesfejlodés-kulcskompetencia.

Vannak olyan merevebb csoportok, szervezeti kulturak, amelyek a kis
valtoztatasra is nagy fesziiltséggel reagalnak. (5. abra).

—

5. abra
A merevebb szervezeti kultirak valtozasai nagyobb fesziiltséggel jarnak

Forrds: a szerzd sajat szerkesztése
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Ugyanakkor vannak olyan rugalmasabb csoportok, kulturdk, ahol a nagy
valtozasok sem jarnak tul nagy fesziiltséggel. (6. abra)

VRN
\

6. abra
A rugalmasabb szervezetek valtozasai kisebb fesziiltseggel jarnak

Forrds: a szerzd sajat szerkesztése

A szervezetfejlesztd ezt érzi, €s ez jelzi a szamdra, hogy mit bir el a csoport.
O képes ezt a lehetd legértdbb médon facilitalni ugy, hogy a csoport Snmaga
is tudja érzékelni a bels6 dinamikat, artikuldlni a szandékot, és egy felismert
iranyba elvinni a fejlesztést. A csoportdinamikai fejlédés szakaszai épp erre
mutatnak ra. Ennek két ismert modellje van.

Az egyik az ugynevezett formalodé—viharos—normalizalodo—teljesitd
(elbucsuzo) modell, angolul forming—storming—norming—performing' (mour-
ning). Amir6l most beszéliink, az a storming (viharos) fazis. Rengeteg mulik
ezen, mert — ahogy az dbra is mutatja — vagy visszarendezodik minden, vagy
atbillen a holtponton, és tovabblendiil a folyamat. Scott Peck (PEck 1993)
amerikai szocialpszichologus ezekrdl a folyamatokrol irva az alabbi alloma-
sokat hatdrozza meg.

Al-kézosség. Sok szervezet és kozosség csak eddig jut el. Tetteti a csoport
kozosség voltat és a résztvevok csak felszines kiilonbozoségeikkel vannak
jelen, azzal, ami nem {itkdzik €s nem valt ki konfliktust. A j6 modor bur-
kaba bujva konvencionalis keretekhez alkalmazkodnak. ,,Ne zavarj és légy
kellemetlen senkinek, ne ellenségesked;j €s ne kavard meg az alldvizet, de ha
mégis felkavar valami, tégy ugy, mintha semmi nem tortént volna. Fedd el,
ne hozd be a tobbiek kozé, és ha valami kellemetlen megjegyzés vagy vihar
el6tti csend van kialakuldban, valts témat, javasolj sziinetet stb.” Ilyenkor el-

Bruce Tuckman-modell. TuckMAN, Bruce W. (1965): Developmental sequence in small groups.
Psychological Bulletin, vol. 63. 384-399.
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elmehetnek akar kozos ebédekre is, de 1ényegében senki nem érintédik meg.
Udvariasak, hiteltelenck, unalmasak, sterilek és terméketlenek.

Kdosz — Tiiz. Idével azonban felszinre kivankoznak a mélyebb kiilonbo-
z0ségek, nézeteltérések, ami a kaoszba visz, €s gyakran onpusztitd erdket is
felszabaditva jelentkezik. Ekkor elindul egy hosszas folyamat, ahol a kiilonb-
ségek elsimitasa mar nem érvelés, meggy6zeés, hanem elmélyiilt konszenzus
épités. Egy hosszl, kimeritd folyamat erds érzelmekkel, robbanasokkal és az-
zal a felismeréssel, hogy a gydztes/vesztes jatszmak sehova nem vezetnek.

Kiiiriilés. Ha a csoporttagok kitartanak, a tlizben k6zosen megmaradnak
(nem égnek bent, és nem ugranak vissza az alk6zosségbe), akkor kovetke-
zik el ez a fazis. Ez is kemény munka. Személyes és kozosségi elengedés.
Mindent el kell engedni, ami a tovabblépés utjat allhatja. Ez gyakran nagyon
sok. Személyes aldozat, mikor elengedjiik a nekiink fontos el6itéleteket, ér-
tekeket és véleményeket, elvarasokat, vagyakat, személyes késztetéslinket
a meggyozésre, a helyes ut megmutatasara, félelmeinket, hogy tudatlannak
latszunk, rejtett szorongésainkat €s szomorusagunkat, és azt az illuzionkat,
hogy keziinkben tartjuk a folyamatokat. A személyes megmutatkozas félel-
me, bizonytalansagunk, konnyeink, diihiink stb. Mindezek megakadalyoznak
abban, hogy igazan jelen legyiink a csoportban. Eljon hat a batorsag és koc-
kazatvallalas ideje. A kiallas — asszertiv felvallalasa annak, ami és aki most
vagyok, €s bar ez idével megkonnyebbiilést hoz, elsére kishalalként élhetem
meg. Az ut kdoszbol az ilirességbe nem latvanyos, de nagyon elnyul6 tud lenni,
¢s gyotrelmes. Néhanyan kiteszik a lelkiiket, masok mély fajdalomba esnek,
mig masok atsiklanak egy masik témara. Még nem jott el a mély figyelem
ideje, a kaosz fel-feliiti a fejét, de végiil elérkezik a kifaradas és kitiriilés, ahol
csend ¢és mélység ad helyet a csoda megsziiletésének.

Kozosség. Ekkor egyszercsak valaki egy mély és Oszinte érzést, gon-
dolatot, torténetet oszt meg. Es a csoport most nem elfordul, hanem teljes
kinyilassal odafigyel, issza a szavakat. Majd a kovetkezd csoporttag is fel-
tar valami mélyet €s igazat €s hiteleset. Konnyen lehet, hogy ez nem valasz
az elozore, mégis ott a helye, €s illeszkedik a mélyebb térbe, ugy tiinhet, hogy
mellé all, hisz most mar mintha ketten fekiidtek volna fel az aldozati oltarra.
A csend visszatér a csoportba €s ismét felhangzik egy vallomas, megosztas,
ami szintén illeszkedik és személyes hitelességgel szolal meg. Megsziiletében
a koz0sség.

Ez a valtas gyakran varatlanul és kissé megrenditden all be. A valtozas
kitapinthatd. A béke lelke tolti meg a teret. A hosszabb csendek kozott a sze-
mélyes megnyilatkozas gyakoribb és mélyebb. Epp, mint a zenében. Nagy
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az 0sszhang, a munka egy aramlasba 1ép at, és mint egy finoman hangolt zene-
kar ¢éledezni kezd egy lathatatlan mennyei karmester érintésére. ,,Angyal szallt
at a termen” — érzékelik sokan. Ha korabban egymasnak idegen, Gn. nyitott
¢s alkalmi csoport volt, akkor ennyi, eddig tartott a csoportmunka, és élvezni
kell ezt az aldott pillanatot. Hisz hamarosan elvalnak. Ha azonban ez egy szer-
vezet vagy allando kozosség, akik alkoté munkdéban is egyiitt vannak, akkor
itt az 1d6 a békés tervezéshez, megbeszélésekhez, dontésekhez, cselekvéshez,
amely ilyenkor szokatlan hatékonysaggal bomlik ki (PECk 1993).

Az ¢letiinkben is van szingularis pont. Ezt hivja Peter Senge (SENGE
1998) kreativ fesziiltségnek. Tudjuk, ha ,,igy marad”, ugyanaz fog torténni,
ami eddig, de ezt nem szeretnénk. ,,Abba kéne ezt hagyni”, de féliink a val-
tozastol. Nem tudjuk, mi jon, ha megtessziik, de mar nem akarjuk a régit,
annyi benne a fesziiltség. Es elszanjuk magunkat — lesz, ami lesz —, és ugrunk
az ismeretlenbe. Kiszakadunk a régi meghatarozott fliggvénybdl, és gyakran
csoda torténik, 0 belatas, 4 megértés, 1) ¢let, 1j 6sszerendezddés, katarzis,
megvilagosodas, 0j rendszer alakul ki. Heurisztikus élmény. A tudattalan-
bdl a tudatba érkezik az étlet, ez a szingularis pontban torténik. A régi rend
helyén kialakul az 1, ahogy atbillen a rendszer. Az dbran van egy 1j, ,,Y”
egyensulyi allapot. A szingularis ponton atbillenve, kialakul az 01j rendszer,
majd megszokjak az Gj magatartasokat a tagok, ¢s stabilizalodhat (jjra — mas-
hogy — a rendszer. Ezutan az ettol valo eltéréskor ndnek a fesziiltségek.

Az emberi rendszerek az érzo értelem, a mély, atfogd megértés aramaban
valtoznak. Ezért a valtozasok intenziv és mély megbeszéléseket, reflexiokat
¢s katarzist igényelnek ahhoz, hogy a nem tudatos, rejtett (tacit) tartalmak is
a felszinre johessenek. Az ilyen megbeszéléseket hivjuk teremtd dialdgusok-
nak, amelyeknek gazdag mddszertana napjainkra a szervezeti és tarsadalmi
atalakulasokat szolgalja. E modszerekrdl €s azok levezetésérdl, idegen szoval
facilitalasarol is fontos lesz néhany gondolatot megosztani. Erdemes talan egy
rovid osszefoglalot itt és most elhelyezni. Részletesebben pedig Ruzsa Agota
¢és Szentirmai Judit Teremto tarsas dialogusok modszertani kézikonyvben
olvashatunk minderrdl (Ruzsa—SzZENTIRMAI 2014).

A szervezeti és kozOsségi 0sszhangteremtés alapelvei facilitatori segitséggel

— Légy pontos a kezdésekkor;

— Egy nyitokorrel mindenkinek adj megnyilvanulési lehetoséget;

— Kozvetlen és személyes kommunikacioban beszélj: én-nyelv haszna-

lata;

— Mindenkire légy tekintettel, mindenkinek biztosits teret;

— Kellemetlen érzésedet a csoportban fejezd ki, és ne vidd ki onnét;
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Kotelezd el magad arra, hogy a nehéz helyzetben is kitartasz;
Akkor besz€lj, mikor beliilrdl van rd hivasod, mas esetben ne beszélj;
Villalj felelosséget személyes tanulasi sikeredért;

Légy jelen, és vegyél részt a folyamatokban egész Iényeddel: testben,
szoban és lélekben,;

Erzelmeidet is fejezd ki a csoportban;

Tartsd tiszteletben a titoktartast;

Az egyilittlétet egy zarokorrel fejezd be.

Amit tudunk biztosan:

A facilitatorok csak terelgetnek;

Altaldban négyfazist a fejlédési folyamat;

a csendnek nagy szerepe van;

ez egy k6z0s utazas az ismeretlenbe;

Ismered fel, hogy milyen az, amikor beliilrdl fakad a megnyilatkozas
vagya;

Kisérletezz, kutass ¢s tanulj.

Amirdl viszont semmit nem mondhatunk:

Hogyan is kell igazdn csinalni, bar szdmos jol kidolgozott mddszer
birtokaban kénnyebb elindulnod;

Milyen is az ismeretlen, bator, folyamatkovetd és kereteket biztosito,
de nem kontrollalo jelenlét;

Milyen fejlédési lehetdségek rejlenek a folyamatokban;

a kibontakozas folyamatanak misztériuma.



RACIONALIS GONDOLKODAS - NEM
RACIONALIS ALAPON

Lattuk, hogy a szervezeti tagok gondolkodasa szervezeti valdsagot teremt.
Azt hissziik, hogy ez a racionalis gondolkodas kovetkezménye. Ez nincs
igy. Minden, amit fokuszaltan, a fokalis gondolkodas révén elgondolunk,
az alapvetden bedgyazott, és timaszkodik a nem racionalis, nem fokuszalt,
ugynevezett jarulékos tudattartalmakra. (PoLANYI 1994) Minden tudatos
gondolatunk nem tudatos tartalmakban gyokerezik.

A konstrualt tekintetek

Hogy mit tekintiink szervezetnek és szervezeti kommunikacionak, az is
kommunikaciot kutatok szemléleti alapjait (DEETZ 2001). AZErt hasznos az at-
tekintés, mert az ilyen alapfeltevések a szervezetfejlesztoket is jellemezhetik.
Mindegyik szemléletmdd mas és mas szervezeti jelenségre mutat ra, mast
tanulunk meg észrevenni. Deetz szerint hamis az a kérdés, hogy mi a szerve-
zeti kommunikaci6. Mert az ilyen kérdésben van egy alapfeltevés, hogy van
»odakinn” egy szervezeti valosag, amelyet csak megismerni, tiikkrozni kell.
A helyes megkozelités az, hogy mit latunk, ha egyik féle médon gondolko-
dunk a szervezetrdl, s mit, ha masképpen. S azt mutatja be, hogy ez az ,,oda-
kinn” levo szervezeti jelenségegyiittes fligg attol, hogy mi van ,,idebenn”.
A latasunk Gigy van konstruélva, hogy megtanultunk kiilonbségeket képezni
a valdsagban, s e kiilonbségtevésekkel sorolunk be valamit valamilyen
kategoriaba. Szdmunkra ,,a” vilag ezen alapul. Deetz tipologidja e konstrualt
,vilag/mézetek” fajtait mutatja be egy kétdimenzios metszetben.

A konszenzus—disszenzus dimenzioban ugy csoportositja a nézdpon-
tokat, hogy azok az eldallitandé konszenzusra helyezik-e a hangsulyt, vagy
a szervezetekben folyamatosan jelenlévd konfliktusokra, elnyomasra, a kon-
szenzus hidnyara. A konfliktusok feltarasa, bemutatisa konfliktusmegoldo
szandékkal parosul.
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Posztmodern
»dialogikus”
iskolak

Késé modern
kritikai iskolak

lokalis
értelmezé

Modern
normativ
iskolak

Premodern
interpretiv
iskolak

elit a priori

7. 4bra

Deetz tipusai a kommunikdacio nézeteirdl

Forras: DEETZ 2001

Az elit, a priori és a lokalis értelmezd ellentétparban az a csoportositas alapja,
hogy a kutatok egy részének van egy (a hatalmi elit nézépontjat tartalmazo)
szilard nézépontja, amit egyetemesnek tartanak, s innen nézik a ,,bennszii-
16tt” szervezeti jelenségeket, a sajatjukhoz képest ,,egyéb”, mas csoportokat.
Ezek vannak az elit a priori oldalon. A lokalis, értelmezd oldalon az a szan-
dék munkal, hogy a megismerend6 kultirat ne a mi ,,hozott tekintetiinkkel”
ismerjlink meg, hanem ismerjiik meg a kultrat beliilrdl alkoto , tekinteteket”
1s. Itt nincs magasabb és alacsonyabb rendll kulttira, hanem ezek tobbes sza-
ma van. Taldlkozasok szdndéka munkal.
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Tablazatosan Osszehasonlitjuk a dimenziok mentén a kiilonbségeket.

1. tablazat

A szervezeti kommunikdcio nézetei

Elit — a priori

Lokalis — értelmezo

Egy privilegizalt elit kozosség latasmodja
dominal.

Egyenértékii, 6sszehasonlitott kozosségek.

Rogzitett nyelvjaték.

Sokrétl, dsszetett nyelvjaték.

Univerzalitas (a sajat csoport egyetemessége).

Kiilonlegesség (mindkét csoport kiilonleges).

Szisztematikus filozofia reménye.

Etnocentrikus filozofiak.

El6zetes, elmélet vezérelt latasmod.

Nem elvont nem elméleti latasmod.

Modszertani meghatarozottsag.

Helyzeti vagy helyzetfiiggd vagy strukturalis
meghatarozottsag.

Megalapozott.

Megalapozatlan.

Nagy narrativak haladasrol s az emancipaciorol.

Helyi narrativak.

A racionalitas és az igazsag kdzponti szempont.

Az érzékiség ¢s a jelentés a kdzponti
szempont.

Altalanositott elméleti tudas.

Szituaciofiiggd praktikus tudas.

,Férfiasba” hajlo attitiid.

,Feminin” fele hajlo attitiid.

Figyelem orientéaci6: Nézd az ismerdst!

Figyelem orientacié: Nézd a kiilonost,
a furcsat!

A haszon az énbdl szarmazik.

A haszon a masikbol szdrmazik.

Ismeretelméleti és eljarasi problémak,
szabalyok hatjak at a 1ényegi feltevéseket.

A kiilonbozoség ontologidja hatja at
az eljarasokat.

Konszenzus.

Disszenzus.

Bizalom.

Gyanakvas.

Az uralkodd, 1étez6 rend a természetes allapot.

A konfliktusokon keresztiil 1étrejovo rend
a természetes allapot.

Lehetséges az integracio és a harmonia.

Van hatalom, elnyomas, elnyomott
konfliktusok.

A kutatas a reprezentaciora fokuszal.

A kutatas a valtozasra, az ismétlédésre,
reprodukciora fokuszal.

A megismerés metaforaja a valosagot
visszatiikrozé tiikor.

A szem, a lencse, a szemiiveg a megismerés
metafordja.

Ervényesség kozpontusag.

Gyakorlat kézpontusag, és pillantas
az érvényességek moge.

Az elmélet: absztrakcio.

Az elmélet: latasmod.

Egyesitett tudomany és méres.

Helyzeti 6sszehasonlitas.

Erték semleges tudomany.

A tudomany politikai.

Az élet felfedezés.

Az élet kiizdelem és alkotas.

A kutatd névtelen, és téren és idOn kiviili.

A kutatonak helyzete és neve van.

Ontdrvényti szabad agensek.

Torténelmileg, tarsadalmilag kondicionalt
agensek.

Forrds: Deetz 2001 alapjan a szerz szerkesztése
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E kiilonbségek mentén dsszehasonlithatok az alapvetd kutatoi alapfeltevések,
ezt mutatom be a 2. tdblazatban.

2. tablazat

A kutatoi prototipusokat dsszehasonlito tablazat

Normativ Interpretalo Kritikai Dialogikus
Rendezett .
., . eI} ezeth, Bemutatott, egységes, | Leleplezett Kigyogyitott
Alapvetd cél jogszeri viszonyok . j .
e teljes kultura. hatalom. konfliktus.
a dolgok kozott.
Eljaras Torvényszertiségek, | Megérto értelmezés, | Kulturakritika, | Dekonstrukcio
tudomany. etnografia. ideoldgiakritika. |  genealdgia.
A tarsadalmi Helyet adni
, Folyamatos Integrativ értékek arsacami clyetadni
Remény , . i rend az elveszett
felszabadulas. visszanyerése. i
megreformalasa. | hangoknak.
Térsadalmi
viszonyok Gazdasag Tarsadalom Politika Tomeg
metaforaja
Tarsadalom
Szervezet . PP . . .
L. Piac Koz06sség mint politikai Karneval
metaforaja . "
tényezo
. . . . Marginaliza-
., Hatékonysagi Ertelemvesztés, Uralom -
Problémak 0 e, L , 16dés,
problémak, illegitimacio, jovahagyasa, .
i e , , konfliktusok
rendetlenség. legitimitasvesztés. beleegyezés. ,
elnyomasa.
Kommunikaciés| 1ooce defolyds, Szocidlis Felrecrtések, | 5 4rods, zért
, informacios beilleszkedés, szisztematikus .,
vonatkozas ot o L okfejtések.
sziikségletek. csoportmegerdsitések. torzitas.
T 4 . . .
Elbeszélés udoma.lny.os, Romantikus, Terapias, Ironikus,
, technikai, , i .
tipusa . megragado. vezérlo. ambivalens.
stratégiai.
Idéidentita
orden ,l s Modern Premodern Késé modern Posztmodern
azonossag
S ti Elkotelezettsé
zervezeti Iranyitas, ofeiezelisce, Részvétel, Sokféleség,
elény, kozjo, , mindségi élet A .
v, szakértelem. kiterjedd tudas. kreativitas.
kozérdek a munkahelyen.
H lat ..
k:ir:%%;é?l;po ¢ Optimista Baratsagos Gyanakvo Jatékos
. , Totali
Tarsadalmi 11 ets s A személyiség Torvénytelen ? 4 1? ,
. Rend nélkiiliség. ; egységesités,
félelem elvesztése. hatalom. i o
szabvanyositas.

Forrds: Deetz 2001 alapjan a szerz6 szerkesztése
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A szervezeti kommunikaciora tekintés kiilonbozdségeit metaforak is meg-
mutatjak.

3. tablazat

A szervezetikommunikdcio-kutatds metaforai

A szervezeti kommunikacié mint csatorna. A szervezetet mint dolgok tartalyat
lattatja, s a szervezeti kommunikaciot az informaciéaramlés csatorndjaként

mutatja be. A kutatok a formalis és informalis informacidéaramlasi csatornakra
fokuszalnak, s 6sszehasonlitasokat tesznek ezek kozott, vizsgaljak a kommunikacios
médiumokat, a szervezeti strukturat az informacidaramlas szempontjabol, vizsgaljak
az informaciotulterhelés kérdéseit, a kapacitast.

A szervezeti kommunikacié mint lencse. A kutatok a szervezeteket s a szervezeti
kommunikaciot mint lencsét tekintik. A szervezeteket e kutatasok ugy tekintik, mint
egy szemet, amelyik pasztdzza, sziiri, felveszi az informaciot. A kommunikacid

egy szlirési folyamat, felvesz, valogat, sziir az ingerek kozott. A kutatdk vizsgaljak
az (e szlirésbdl, szelektalasbol adodo) informacids torzitasokat, kétértelmiiségeket,
az informaciofelvételi és dontési folyamatok 0sszefliggéseit, az informacids kapukat,
gatakat. Ez a megkozelités a mi tekintetet eléallito ,,szemiiveg” képilinkkel azonos.

A szervezeti kommunikacié mint kapcsolédas. A szervezeteket az §sszetettségek
halézataként tekintik, a szervezet 6sszefon6do viszonyok egymasba illeszkedd

¢és egymasra hat6 halézata. A kommunikaciot e kapcesolatokkal és a kolcsonos fiiggéssel
jellemzi e szemlélet. A kutatok a szervezeten beliili és szervezetek kozotti haldzatokat,
halozati szerepeket, mintazatokat és strukturakat keresnek, a kapcsolatok és kotések
jellemzéit vizsgaljak. E megkozelités is benne van e konyvben.

A szervezeti kommunikacié mint eldadas bemutatas. A szervezetekre gy tekint
e szemlélet, mint dGnmagukat megjelenitd (performance) koordinalt akciok, jelenetek
sorozatara, amelyben demonstraljak, bemutatjak sajat szabalyaikat, struktaraikat

e tarsas interakcidikon keresztiil. A kommunikaciot itt a tarsas kdlcsonhatassal
mutatjak be, ami a kolcsonos 0sszefonodo viselkedés, kolesonds tiikrozés
egyiittmiikodés dinamikus folyamata. A kutatok demonstracios, szabalyalkotoi
ciklusokat, sztorikat, a szimbolikus 6sszehangolodas jelenségeit, a szervezeti jelentések
kolesonds konstrualasat mutatjak be.

A szervezeti kommunikacié mint szimbo6lum, széveg. A szervezetre tigy tekint

e szemlélet, mint egy irodalmi szovegre, torténetre, egy szimbolikus milidre,
kornyezetre, amelyben a szervezddés 1étrejon. A kommunikaciot értelmezd

¢és abrazolo funkcidban mutatja be, azt keresi, ahogyan a jelentések alakulnak egy
kozos konstrukeios folyamat altal. A kutatok elbeszéléseket, szervezeti metaforakat,
szertartasokat, ceremoniakat talalnak, szervezeti nyelvet, szervezeti (szimbolikus)
kulturat vizsgalnak.
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A szervezeti kommunikacié mint zenekar. Ez a kutatoi fokusz a (valamilyen)
szervezeti 6sszhang, harmonia létrejottét és mikodést mutatja be, s a szervezetet
kiilonb6z6 hangok kérusaként mutatja. A kommunikaciora mint e kiilonboz6

hangok kifejezésére, elnyomasara, eltorzitasara tekint. A kutatok a hegemonia,

a hatalom, a hangok marginalizacidja jelenségeit vizsgaljak, azt is, hogy milyen
felhatalmazo, képessé tevo, legitimald, visszahivo, elnyomd, ellendrzé eljarasok vannak
a szervezetben.

A szervezet mint diskurzus. A szervezetre mint szdvegre tekint, amelyben a teljes
szovegkornyezet befolyasolja a kdzvetlen parbeszédek jelentéseit, kimeneteit,

a beszélgetések strukturajat, kontextusait, s eredményeiként 1étrejovo jelentéshalot
vizsgalja ez a kutatoi megkozelités. A parbeszédekben ,,antitény” jeleket konstrualo
aktusokat lattat, szervezeti jelenségeket, ,,valosdgot™ konstrudlo diszkurziv technikakat,
kommunikacios miifajokat keres.

Forrds: Deetz 2001 alapjan a szerz6 szerkesztése

Deetz tipusai

A normativ iskolak. E megkozelités a megismerést a vilag tiikreként tekintette.
Szamadra a vilag és a kutatas targyai adottak, s a megismerésnek ezeket az adott
targyakat kell megismernie. Itt a kommunikaciot foleg atviteli témakkal ko-
zelitik meg. Fontos témak a stratégiai lizenetek tervezése, az ala-folérendelési
viszonyok, ¢és ezek hatasa az eredményességre. Témak még a csapat munkdja,
a csapatépités, a kommunikacio szervezése e csoportokban, az értekezletek ha-
tékony vezetése, a tagok részvétele a kozos dontés-eldkészitési folyamatokban,
az egylittmiikodd kommunikacio fejlesztése.

Ez az iskola dominal sok ,, kommunikécids készség” iskolaban. Ezért
a ,,szervezeti kommunikacié” sz6 alatt a legtobb esetben kommunikécios kész-
ségek fejlesztését értik. Az ilyen iskoldk meggy6zddése, hogy létezik olyan
eredményességre vezetd kommunikacioskészség-halmaz, amely egyetemesen
j6 barmilyen kozosségben. Példaul a hataskeltés, a befolyasolas készségeit ugy
kezelik, mint amelyek egyenlen adottak, csak meg kell tanulni azokat, s nem
veszi szamitasba, hogy a hatalom megosztasa szerint az embereknek nincs
egyforma esélye ezek hasznalatara. Altalaban a felsé vezet6i értékeket veszi
egyetemesnek ez az iskola.

Az interpretiv iskolak. Szamukra a szervezetek tarsadalmi helyszinek, és e
tarsassagra figyelnek. Bemutatja, hogy milyen tarsadalmi valdsagokat produ-
kalnak és tartanak fenn a mindennapi beszédcselekvések, a torténetek, a szaba-
lyok, a szerepek, a ritusok €s egyéb napi aktivitasok. Ez az iskola a szervezeti
¢let metaforgjanak a kultirat hasznalja, hogy kifejezze annak egységes, tarsas,
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Htarsadalmi élet” jellegét. A kommunikécioban tobbet 1at, mint jelentések atvite-
lét. A kommunikaciot Gigy tekintik, mint ami létrehozza és fenntartja a jelentése-
ket a szervezet tagjai szamdara. Az interpretiv munka kozponti célja az atforditas
az egyik kulturarol a masikra. Ez egyszerre igényli az 6vatos megértését a ma-
siknak, €s a sajat kultura bemutatdsat a masik szamara. A megfigyelt embereket
nem kutatasi ,targyként” tekintik, hanem a megértést a megfigyelt emberekkel
egylitt dolgozzak ki. A normativ iskola az igy talalt kultarat talan megprobalna
elnyomni egy ,,jobb” iranyba. Ez az iskola a szervezeti kulturat szeretné megmu-
tatni Uigy, ahogy van, egészében, teljességében, ugy, mint egy teljes értékii életet.

A kritikai iskolak. A kritikai iskoldk figyelme a hatalmi, politikai térre

iranyul. Kiilonosen érdeklddnek a szervezetek hatalmi, dontéshozatali folya-
matai irant. A hangsuly a csoportok kozotti konfliktusokon van. Ezek révén
torténnek a szervezeti dontések, s a figyelem erre iranyul. Vagy arra, hogy
a szervezet bizonyos tagjai szamara hogyan all el az az allapot, hogy nem
latjak, ne lassak tisztan szervezeti helyzeteiket, érdekeiket. E kutatasok gyakori
célja a problémamegoldé forumok kidolgozasa, hogy e férumokon a felszinre
kertiljenek a konfliktusok, s mérlegelé kozosségi eljarasokban megoldddjanak.
Az iskola ellen kivan 4llni a tarsadalom gyarmatositasanak, targyiasitasanak,
az elidegenedésnek. Erdsek itt a frankfurti iskola hagyoméanyai, a baloldali,
marxista kritikai hagyomanyok: a frankfurti iskola kutatoi, a konfliktustedria,
a strukturalista, feminista kutatok, a felszabaditasi teologia hatasa is idesorol-
hatok. Fontos vetiilete az ideoldgiakritika. Ez arra torekszik, hogy bemutassa,
milyen érdekek és hogyan miikddnek kdzre abban, hogy az emberek, az el-
nyomott csoportok ne ismerjék fel valodi érdekeiket. Hogyan torténik érde-
keik elnyomasa, s az ideologia milyen szerepet jatszik ebben. Négy f6 témaba
sorolhatok a f6 kritikai elméletek:

— Elidegenedés — targyiasulds. Annak hangsulyozasa, hogy a tarsadal-
mi viszonyok emberi alkotasok, s mint ilyenek, tjra alkothatdk, és az
emberek nem kizsakmanyolando6 targyak.

— A menedzseri értékek altalanositasanak leleplezése (példaul egy speci-
alis érdek altalanosnak mutatja magat), s a tobbi az egyéb kategoriaba
sorolodik.

— A tarsadalmat, a természetet, az embereket dologként, célelérd eszkoz-
ként lattatd instrumentalis ész kritikédja.

— Annak a kutatésa, ahogy az emberek hozzajarulnak, beleegyeznek sa-
jat elnyomasukhoz. Példaul ugy, hogy az interakciok menete €s struk-
taraja reprodukalja az identitasokat, s az interakcidban részt vevok
anélkiil, hogy tudndk, Gjrakrealjak viszonyaikat.
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Posztmodern ,,dialogikus” iskola. E kritikai iskola is fokuszal a szervezeti
eljarasokban rejlé aszimmetridkra, de a dominancia ,,folyékonyabb” val-
tozata, a folyamatosan aramlé szovegek, szitudcidhoz kotott diskurzusok
mélyén rejlé dominancia érdekli igazan. Hét f6 témdja van ennek a kritikai
iskolanak.

1. A diskurzus kozponti szerepe. Az iskola kozponti modszere a jelensé-
geket alkoto diskurzusok kutatasa. A megértésekben, s e megértések
mogott keresi a mogottes, rejtett diszkurziv szovegszerii mezot, s en-
nek tudattalan vagy kulturélis strukturait, s fel kivanja fedni, amint
e mez0 altal létrehozott jelentés univerzalis jogot kovetel maganak.
[lusztracionak bemutatok egy ilyen szovegrészletet. ,,Ez a szoveg te-
hat a szervezeti kommunikéciora néz6 tekintetiinket kivanja lattatni.
S mint minden szoveg »lattat«, minden kommunikaciora igy néziink
ebben a tanulmanyban, hogy lattatni akar valahogy.

* Azon lehet vitatkozni, (és a tudomanyfilozodfia teszi is) hogy ak-
kor megismerhetd-e az »eldzetes gondolatainktol megtisztitott«
»odakinn« 1évo valosag, s a »mi konstrualjuk a valoésagot, s nincs
semmi odakint, amit mi tiikkréznénk« valasztol egészen a »gon-
dolataink az odakint 1év0 valdsagot tiikrozik« megoldésig sokféle
valasz adhato.

» Praktikus okokbdl atengedhetnénk ezt a kérdést a filozofusoknak,
mondvan, hogy a szervezeti kommunikacio a »gyakorld6 mene-
dzserek« eszkOztarahoz tartozik, akik az efféle kérdésekkel nem
foglalkoznak. Szamukra a kommunikdaci6 hatékonysaga a Iényeg,
hogy célt érjenek el, hogy hogyan tudjuk eredményesen befolya-
solni a masik embert, hogyan dramoljanak célszertien az infor-
maciok, hogy a dolgozok hatékonyan végezhessék a munkajukat.
Szamukra van a kommunikacioénak egy racionalis funkcioja, ami-
vel vezérelni, kontrollalni lehet a szervezeti folyamatokat.

* De ha az eldbbi bekezdést nézziik, mint a gondolkodasunkat,
s észlelésiinket meghatarozé szoveget, ami befolyasolja eléze-
tes tudasunkat a szervezeti jelenségek észlelésekor, akkor azt
mondjuk, hogy a menedzseri példaban atvettiik a szervezeti
kommunikaci6 menedzseri szempontbdl fontos nézépontjat. Ha
igy nézziik a szervezetet, akkor ugy nézziik, ahogy a menedzseri
szoveg lattatja.

* De lehet az eldbbi szdvegben leirt fontos tényezoket mashogy is
lattatni. Egy masik szoveg rdmutathat, hogy az el6z6 menedzseri
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2.

3.

4,

példaban felsorolt tényezdk: tigy, mint »hatékonysag«, »célsze-
riiség«, »eredményes befolydsolas« — ami a dominancidra utal,
a »célszerll informacidaramlas«, »hatékony munka«, »ésszerii
racionalis« azaz célszerii kommunikacio, a »vezérlés«, a »kont-
roll« olyan értékek, amelyek inkabb a férfiaknak fontosak. Ha
a szervezetekben dolgozo ndk, ezeket akar ontudatlanul is, de
elfogadjak, olyan tényezoket fogadnak el fontosnak, amelyek ne-
kik nem annyira fontosak. igy 6ntudatlanul is aldvetik magukat
olyan értékeknek, amelyek nem annyira a sajatjaik. Ha egy femi-
nista kutato ilyen szoveget ir, mint ami e bekezdésben van, akkor
olyan szervezeti kommunikaciot, s szervezetet mutat be, amelyben
a kommunikacio6 altal eléallitva és elrejtve férfiuralom van. Ekkor
ugy nézziik a szervezeti kommunikaciot, ahogy egy feminista ir6
lattatja.” (DomscHiTz 2013, 323-324.)
Fragmentalt identitas. A felvilagosodas emberképében egy autoném,
koherens ember all, itt nem, ezt fikcionak tartja, s bemutatja, ahogy
e fikcio segitségével a nyugati ember elnyomta konfliktusait, s pri-
vilegizalta a férfi értékeit, a racionalitast, a céltudatos eldrelatast,
a kontrollt. De ezzel részt vett onmaga elnyomésaban. Az elnyomott
én részei rejtve maradtak, az én fragmentalt.
A jelenkori filozdfia birdlata. Az iskola szerint a vilag ,.elemei” nem
rajzolodnak ki szétvalaszto figyelem nélkiil. A nyelvi és nem nyelvi
cselekvéseinkkel vezéreljiik a figyelmet, s ezzel konstrualjuk azt, amit
latunk ,,odakinn”.
Az alapok és a nagy narrativak elvesztése. Hagyomanyosan bar-
mely tdrsadalmi pozici6 az alapjai altal legitimalt. Ilyen alapok vagy
metafizikaiak, mint egy kiils6 vilag ,,odakinn” az empirizmusban,
(mert ez van), vagy mentalis strukturak a racionalizmusban (mert
igy észszerll). Vagy emberi természet a humanizmusban (mert ilyen
az emberi természet), vagy Isten a valldsban (mert ez az Istennek
tetsz0). Vagy egy nagy narrativa tdmasztja ala, mint példaul az osz-
talyharc a marxizmusban (mert ez a torvényszeri fejlodés ttja). Vagy
a szocialdarwinizmus alkalmassag- és tulélési teorigja, vagy a koz-
gazdasagtan lathatatlan gondoskodo keze miatt igy tortént. A norma-
tiv kutatok, megkozelitések ezek valamelyikére alapoznak (kritika
nélkiil), vagy a kritikai kutatok példaul Habermas a nyelvi cselekvés
etikdjara. A dialogikus iskola ezeket hamisnak, félrevezetésnek, ,,ka-
csanak” tekinti.
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5. A hatalom és a tudas kapcsolodasa. Bemutatjak azokat a diskurzu-
sokat, amelyekben meghatarozddik a munkas és menedzser fogalma,
megmutatjak, ahogy meghatarozddik a ,,felelés menedzser”, €s ,,fele-
16tlen dolgoz6” oldal, s a diskurzus ujrakonstrualja a vezetdi hatalmat
¢és a munkas alavetettségét.

6. Hiperrealitas. A jelzett dolog valosdga nem 6nmagaban van, hanem
»igazsaga” a rola folyo beszédtdl fligg, észlelése a beszéd altal tor-
ténik.

7. Az ellendllas és indetermindcio keresése. E kutatok arra biztatnak,
hogy olvassunk kell6 szkepszissel. Az eredmény egy negativ tudas.
Tudasa annak, hogy a tudésok, a diskurzusokban kialakuld hamis
vagy ,igaz” szempontokat tiikroznek, s e nézépontok valtozhatnak
is. De mi marad ezek nélkiil? A modszerek: a dekonstrukcio, a konst-
rukciok leleplezése, a tudas alapjainak torténelmi korokat ativeld
¢s megalapozo diskurzusainak a vizsgalata, az ellenallo olvasas, hogy
a szovegek, a diskurzusok fogsagabol kikeriilve ujra donthesstink.

Deetz ,,szemiivegei” segithetnek, s adnak valamiféle timpontot a vilag (vagy
,wvilag”) észleléséhez. Hasznaljuk ket célszeriien — megismerési céljaink ér-
dekében.

A valtozaskezelés klasszikus €s dialogikus modelljei. Bemutatunk egy
klasszikusnak szamit6 valtozasmenedzsment-koncepciot. Ez nagyjabol meg-
felel a korabban bemutatott ,.elit a priori” megkdzelitésnek.
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A valtozo kornyezeti elvarasok miatt a szervezeteknek allanddan valtozniuk
¢s fejlodniiik kell. A valtozasmenedzsment eszkdz a vezetok szamara ahhoz,
hogy a valtozasokbol hasznot kovacsolhassanak. A valtozdsok embereket
érintenek, igy a valtozasmenedzsmentnek tekintettel kell lennie az érintett
dolgozokra. (Kocsis 1994)

Valtozasokat tervezo meetingek. Ha eredményesen ¢és a lehetd legkeve-
sebb konfliktussal akarjuk valtoztatni a szervezetet, a szervezeti strukturat,
azt érdemes jol elokésziteni. A valtozasok megkezdése elott meg kell mar
beszélni néhany fontos dolgot. Az elsé meetingen jeldljiik ki a valtozas me-
nedzseléséért felelds személyt.

Abréazoljuk a jelenlegi strukturat mozgathato kartyakon. Minden egyes
strukturalis elemet irjunk le egy kartydra. Rakjuk ki egy nagy asztalra a je-
lenlegi strukturat. Ha menet kozben 0j elemet javasol valaki, azt rairjuk j
kartyara.

— Besz¢€ljik meg a javaslatokat. Rogzitsiik diktafonon. A javaslatok
alapjan helyezziik at a valtozo strukturalis elemeket.

— Végezziik el az erdtérelemzést és a stakeholder (érintettek) elemzé-
sét, és becsiiljiik meg a valtozas dinamik4jat. Minden egyes valtozas
esetén €rdemes ezeket végiggondolnunk. Melyek a valtozas mellett
hato erék, hatasok? Kiket hogyan érintenek ezek a hatasok? Mit te-
hetnénk, hogy a véltozas melletti erdk erdsodjenek? Mit tehetnénk,
hogy a valtozas elleni erdk gyengiiljenek? Az erétérelemzés folyama-
tat diktafonon is rogzithetjiik.

Mit tehetnék? Mivan? Mivan? Mit tehetnék?
Avdltozds irdnydba Avdltozds A vdltozds Avdiltozds ellen
haté tényezék irdnydban ellen hato haté erék
erdsitése haté erék er6k semlegesitése

lista lista lista lista
8. dbra
Erdtérelemzés

Forrds: a szerzd sajat szerkesztése
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— A diktafonon felvett gondolatok alapjan készitsiink rovid irdsos anya-
got a valtozasok tervezésére.

Stakeholder (érintettek elemzése); a stakeholderanalizis folyamata.
— Az érdekeltek azonositasa;
— informaciogytjtés az érdekeltekrdl;
— az érdekeltek céljainak azonositasa;
— az érdekeltek viselkedésének elemzése;
— cselekvési terv kidolgozasa.
E munka elvégzése szamos elénnyel bir:
— az érintettek kozotti belso dinamika feltarasa;
— felkésziilés az ellenallas kezelésére;
— avaltozast segitok mint szovetségesek megnyerése.

A masodik meetingen az elkészilt irdsos 0sszegzés alapjan tervezziik meg,
¢s hagyjuk jova az atalakitas tervét.

A kovetkez0 talalkozon tekintsiik 4t az egész szervezetet a McKinsey-féle
7S-modell segitségével (Group Facilitation 2001). A szerzék két csoportra
osztjak a tényezoket: az igynevezett kemény tényezokre:

+ strategy (stratégia),
* structure (struktura),
* systems (rendszerek)
¢s a lagy tényezokre:
* style (stilus),
» staff (kaderallomany),
» skills (képességek) és
* shared values (értékrend).

E struktura latszolag nyujt stabilitast, de mint mar korabban beszéltiink rola,
a szerkezetet a szervezetben dolgozok €ltetik, miikodtetik, és az emberi ko-
z0sségek €16 rendszerek, tudatos €s tudattalan, a kiilso és a belsé kornyezetre
érzékenyen reagélo, azzal rezonald egységek, ezért a bedgyazodas torvényei
szerint folyamatos dinamikus valtozasban vannak. A valtozas tdncat jarjak.
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konkrét célok és

stratégia cselekvési tervek

a feladatok
szabalyozésa
és a hataskorok

vezetési stilus
és magatartas

elosztasa
a cselekvést
meghatarozd
értékek
) |rz|a|ny|’5a5|’ . rend-
és ellenérzési ]
o szerek a munkatarsak
eszkdzok ) .
szakképzettsége
szakmai
. . ismeretek
folyamatszabalyozas motivacios
potencial

az 6sszvallalat kiilonleges erésségei

9. dbra
A McKinsey féle 7S-modell

Forrds: PETERS—WATERMAN (1986).

Erre feltétlen figyelniink kell, mikor a szervezetbe uj értékeket, vagy
a 7S-rendszer barmelyik elemében véltozasokat észleliink, vagy akarunk
beemelni.

A sikeres atalakitas és valtoztatas atfogo elvei

A siirgosseg érzetének megteremtése: konnyebben megy a valtozas, ha
a szervezeti tagok Ugy érzik, hogy az fontos és siirgds. Ezt viszont kom-
munikalni kell, azaz az igényt fel kell ébreszteni.

Az erds iranyitas elsésorban a szervezeti kohézid fliggvénye. A val-
toztatasért felelds csapat célja: a kritikus pontok, lehetséges krizisek vagy
kedvezo lehetdségek felismerése €s megvitatasa. A valtoztatasokért felelOs
csapatnak sziiksége van egy 0nall6 vezetdre, aki felelds a csapatok kozotti
kohézid koordinélasaért, €s igy a sikerért. Ehhez viszont elégséges hatas-
korrel, hatalommal kell rendelkeznie. Erdemes egy, a véltozasért felelds
csapatot kialakitani, az idealis 1étszam harom és 6t f6 koriil van.
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Rovid tavu sikerek megtervezése és elérése. A valtozasi folyamat gyak-
ran megakad, és frusztralhatja a valtozas mellett elkotelezett tagokat. Ezért
érdemes konnyen elérhetd célokat is betervezni, hogy a sikerélmények at-
segitsenek a nehéz idészakokon.

A fejlodeés konszolidacioja, a valtozas céljainak megvalositdsa. A valtoza-
sokat megerdsiti az elért eredmények megilinneplése, de a tartds valtozashoz
tervezzik meg a fejlodés nyomon kovetését. Ehhez hasznaljunk egyszert
szemléltetd eszkozoket. Tervezziink visszajelzési mechanizmusokat, tartsuk
fenn a siirgetd érzést, és folyamatosan szervezziik meg a valtozasokat végre-
hajtok kozti egytittmiikddést. A tartds szervezeti kulturat is érintd valtozasok
altalaban 2-3 évet vesznek igénybe.

Az uj szemléletmod intézményesitése. A valtozasokat szokassa €s in-
tézményessé kell szilarditani. Ezek teszik tartossa azokat, mert ha nem
agyazddnak be a mindennapi cselekvésekbe, elfelejtédnek. Ezért a leg-
fontosabb, hogy a vezetdk magatartasa is megfeleljen a valtozasoknak.
A valtozas minden szakaszaban fontos, hogy a dolgozok lassak a stratégiai
Osszefiiggéseket. A cél, hogy a valtozasok a cég 0j kultirajanak kialakula-
sdhoz vezessenek.

Felkésziilés a valtoztatasokra — a sikeres atalakitas
gyakorlata

Az alkalmazottak felkészitése. Tajekoztassuk Oket a valtoztatdsok hasznossa-
gardl. Az 1d6zités is fontos: ha a tajékoztatas tul korai, elfelejtodik, ha meg-
késett, panikot kelthet.

A valtoztatasok tervét a lehetd legrészletesebben irjuk le, mérlegeljiik,
kikre lesz a legnagyobb hatéssal: el6szor oket tajékoztassuk. El kell donteni,
hogy egyenként k6zoljiik-e a csoportokkal, vagy egyszerre tdjékoztassunk
mindenkit. Erre azért van sziikség, mert a valtozasok feltehetéen nem azo-
nosan érintenek minden csoportot.

Ezek a megbeszélések ne csak egyiranyu tdjékoztatasok legyenek.
Biztassuk a dolgozokat véleménynyilvanitasra, vitassunk meg minden egyes
l1épést, és kérjlink javaslatokat!

Ha volt mar korabban 4talakitas a szervezetben, jarjunk utdna, hogy mi
tortént a legutobbi valtoztatasok soran, hogyan alltak hozza az egyes dolgo-
701 csoportok.
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Mérjiik fel elére a valtozas véghezviteléhez sziikséges képességeket
és forrasokat. A képességek tekintetében egyre fontosabb a nyelvismeret. Uj
szakmai ismeretek elsajatitasara biztositsunk vonzo tovabbképzési lehetdsé-
geket, alakitsunk ki 0j viselkedési mintakat, (j hozzaallast.

A dolgozok folyamatos tajékoztatasa. Annak érdekében, hogy a dolgo-
z0k gyorsan €s pontosan értesiilhessenek az 11 informéciokrol, szervezziink
tovabbképzéseket, értekezleteket, terjessziink informacids anyagokat. Ezzel
a minimumra cs6kkenthetdk a pletykakbol és félelmekbdl adodo karok.

Késziiljiink fel arra, hogy a személyzet kiilonb6z0 szintjein, kiilonbozden
reagalnak a valtozasokra.

A felsd vezetés gyakran aldbecsiili a valtozasok dolgozokra gyakorolt
hatésat, és hajlamos az elszigetelédésre, mert elfelejt kommunikalni, vagy
elzarkozik a kommunikaciotol és a kellemetlen hirektdl. Gyakran igy varja
el, hogy a dolgozdk egyetértsenek a valtozasokkal. Ha ez nem torténik meg,
azt gyakran arulasnak érzi.

A kozépvezetés tipikus problémaja, hogy sokfele kell 6sszpontositania,
¢s a valtoztatdsok még bonyolultabba teszik az életét. Gyakran nem is ismeri
a fels6 vezetés véleményét, nem kap utmutatast a prioritdsokkal kapcsolat-
ban, sem vilagos utasitasokat. Gyakran var arra, hogy megmondjak neki ,,mi
a teendd”.

Az alkalmazottak, dolgozok, munkatarsak a vezetés altal bejelentett val-
tozasokat gyakran elleniik iranyul6 tdmadasnak és arulasnak érzékelik. Sokan
ellendllnak, dithosek, frusztraltak és zavarodottak lesznek az 01j helyzetben.
Ha nincs rendes tajékoztatas, a szervezet iranti lojalitasuk sériil. Altalaban
félnek a kockazatvallalastol, ujitasoktol, Gj dolgok kiprobalasatol, és félnek
a korabbi kiszamithat6 karrierépités lehetdségeinek elvesztésétol.

Munkacsoportok szervezése

Az eredményes valtozaskezelés feltétele, hogy azt munkacsoportokban
tamogassuk. A csapatmunkéaban — ha jol szervezziik — érvényesiil a sziner-
giahatds, az, hogy egyiitt tobbet érnek el, mintha 6nalléan dolgoznéanak,
¢€s osztoznak az eredményeken is.

A munkacsoportoknak eldnyeik vannak. A dolgozdk egyiitt konnyebben
megbirkdznak a valtozasokkal. Lehetve teszik az aranyos munkamegosztast.
A problémak felmeriilésekor tobb lehetséges megoldas sziiletik. Csokken
a hibak szama, mert a tagok észreveszik és kijavitjak egymas hibait. A jol
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szervezett csoport novelheti a dolgozok motivaltsagat. A szinergiahatast az is
noveli, hogy kiilonboz szakteriiletek egytittmiikodésére ad lehetdséget.
A csoportok hatékonysagat noveli, ha szabad utat engednek az o6tleteknek
¢és véleményeknek, ha az ellenvélemény is elfogadott, ha igyekeznek masok
nézdépontjabol is szemlélni a dolgokat.

A kovetkezo lista segitséget nyujt egy eredményesen miikddd csoport
megszervezéséhez.

Az indulds. Minden tagot hivatalosan fogadnak az alakuld csoportba.
Felvazoljak a jovoképet. A csoport célkitlizéseit a szervezetéhez igazitjak.
A jovoképet minden alkalommal megerdsitik.

Megegyezés az alapokban, a célkitiizésekben és hataridokben. Tisztazzak,
hogy a csoport munkajat mi alapjan itélik meg, melyek a teljesitményelvara-
sok. Megbesz¢lik, mi torténik abban az esetben, ha a dolgok nem a terv sze-
rint alakulnak. Meghatdrozzak a csoporttagok szerepeit és feleldsségi koreét.

A felelmek eloszlatasa. 1d6t szakitanak minden egyes csoporttagra, meg-
értik a kétségeit. Javaslatokat gyljtenek a miikodésre, a félelmek eloszlatasara
vonatkozdéan. Megbeszélik, hogy a hibdk elkeriilhetetlenek, de a felmeriilé
problémakat a lehetd leggyorsabban fel kell ismerni annak érdekében, hogy
a csoport minél hamarabb megoldhassa Oket.

A részvetel osztonzése. Batoritjak a tagokat arra, hogy épitsenek ki kap-
csolatokat, hogy tovabbi, a csoport szamara hasznos észrevételekkel szolgal-
hassanak. Olyan rendszert épitenek, amelyben minden tagnak jelentést kell
készitenie, vagy szobeli észrevételeket kell tennie.

A csapatszellem megteremtése. Az eredményes egylittmikodés alapja,
hogy magyarazzuk el a tagoknak, hogy csapatmunkat varunk toliik, hogy
nyugodtan tegyenek javaslatokat. Teremtsiink kedvezd lehetdséget az Gtle-
tek megosztasara, megvitatasara. Nyiltan {itkoztetik a konfliktusos teriiletek
eltérd véleményeit.

A hatékonysag ellendrzése. A csoport munkajat ¢s teljesitményét rend-
szeresen ellendrzik, az esetleges hidnyossagok megallapitdsa érdekében.

Ratermett csoportvezetot kell valasztani, aki tisztdban van a célkitiizé-
sekkel, tudja, hogyan valdsitsa meg azokat, tisztdzza az egyes csoporttagok
szerepét, a csoporttagokat bevonja a tervezésbe €s megvalositasba, aki infor-
macioval és utmutatassal szolgal, aki kezelni tudja a konfliktushelyzeteket,
¢s meg is oldja azokat; aki figyelemmel kiséri a fejlodést.

A valtozast tdmogaté kommunikacids formak koziil fontosak a szer-
vezeten beliili tovabbképzési programok, a felesleges munkaeré atképzése,
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a karriertdmogatés, az 1j emberek kijelolése 0j poziciokba, uj feladatok el-
végzésére.

Nagy valtozasok esetén érdemes belsé informacios részleget kialakitani.
Ennek a feladata lehet heti hirlevél kiadasa, a sikertorténetek 6sszegytjtése,
a valtozasi folyamatok megerdsitése, a szervezeti identitds megerdsitése.

A viltozas Osszefiiggésben van a szervezeti kdrnyezettel vagy kultara-
val. A valtozas szamos olyan szervezeti 6sszetevot érint, amely szerves része
a szervezeti kultaranak.



A DIALOGUSALAPU VALTOZASKEZELESI
MODELL

Ezt a megkozelitést a Szervezeti kultura tantargy keretei kdzott mar emli-
tettiilk. A Sheldrake-1 morfikus rezonancia vagy a bohmi kvantumtér tudo-
manyos értelmezésére, e paradigmara €pit, €s a kozosségi gondolkodas altal
konstrualt vilagunk mély valtozoit is szem el6tt tartja. SOt rengeteget merit
a rendszerdinamikai és halozatelméleti és szervezeti intelligencia megkoze-
litésbodl. Azt lehetne mondani, hogy nem forgatja ki gyokeresen a klasszikus
megkozelitéseket, de jelentds hangstlyt fektet a kontextualis, rendszerszintii
folyamatokra. A valtozas kezelésében eldtérbe kertiil a kozos teremtd gondol-
kodasbol kibontakoz6 jovo, mint huzo erdtér, és kevésbé fokuszal a multbol
fakado problémakra.

Ehhez érdemes a teremt6 kor ciklusait kovetniink.

Csend és kapcsolodas. Az a fazis, mikor elsésorban dnmagunkra és az
egymasra hangolddasra forditunk idét, legyen ez csak csend, vagy épp fo-
kuszalt és begyakorolt éber tudat alapti (mindfulness) kozos jelenlét. Ehhez
tudomanyos megkozelitésben Rupert Sheldrake morfikus rezonancia elméle-
te vagy D. Bohm kvantumtér elmélete és a dialogus kozotti kapcesolat képes
a lehet6 leggazdagabb elméleti ¢s modszertani alapot biztositani. (Szervezeti
kultura és integritas; jegyzet, DomsCcHITZ—RuzsA 2017)

Csend Viz

Unneplés Tz < Kapcsolat Levegd

Cselekvés Fold

10. 4bra
A teremto kor ciklusai

Forrds: a szerzd sajat szerkesztése
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Ez a kapcsolatépités-0sszehangolodas fazisa, amelyre gyakran — a japan
szervezeti kultiraban — a kozos 1d6 elsé kétharmadat forditjuk. Miért is?
A tapasztalatok és a tudomanyos felismerések mind arra mutatnak, hogy
ebben az igy kdzosen kialakitott térben csokken a véleménykiilonbségekbdl
eredeztethetd konfliktusok szdma, 1évén hogy a gondolatok, vélemények, ér-
zések és felismerések mar nem a személyes én egokdzpontu megnyilatkozasai,
aki mindendron uralni és vezérelni akarna a folyamatokat, hanem a k6zdsen
Osszehangolt, kollektiv teremtd tér ad keretet az individuélis megnyilatkoza-
soknak. Ez a kollektiv intelligencia, a szervezetintelligencia kialakitasanak
az ideje. Tudvan tudjuk persze, hogy nem egy linearis folyamatrél beszéliink,
hanem korkords iterativ folyamatok tanca hozza Iétre ezt az egészet. Ezt a di-
namikat Stafford Beer Team Syntegrity modszere kivaldan képes kezelni.
(BEER 1994) A magyar nyelvli bemutatasrol részletesen olvashatnak a Sol
Intézet honlapjan.?

11. dbra

A Syntegrity modellje
Forrds: BEER (1994)

Ebbe illeszkedhet mar a személyes 0sszehangolodas mellett az eddigi tapasz-
talatok tudatositasa, atgondolasa ¢és feltérképezése is. Ezért fontosak a nyito-
korok, a személyes €n beemelése a térbe, és a figyelem erdterének telitettsége,
a figyeld, de nem reflektalasra nyitott megosztasok, épitkezd és konstruktiv én
nyelv, a mély, tobbdimenzios meghallgatas stb. Ehhez érdemes részletesebben
a facilitatori készségekben elmélyiilni. 4 cselekvési szint. Az iranyvalasztas.
A jelen feltarédsa, észlelése és rendszerszintli tendenciak, forgatokonyvek
kigondoldsa. A jovO vonzd képének megjelenitése, elképzelése, a kozdsen

2 lasd: http://solintezet.hu/mindful-academy/mindful-facilitation/terteremto-modszerek/team-syntegrity-

szintegracio/ (a letoltés ideje:2017. szeptember)


http://solintezet.hu/mindful-academy/mindful-facilitation/terteremto-modszerek/team-syntegrity-szintegracio/
http://solintezet.hu/mindful-academy/mindful-facilitation/terteremto-modszerek/team-syntegrity-szintegracio/
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kialakitott gondolati és érzelmi térben képes a résztvevokben Uj, a valtozast
tamogatd motivaciot elinditani. A forgatokdnyvek mentén kialakitott jovo-
kepek, jovoemlekek — ha a szervezeti dontésekben érintettek bevondsaval
késziilnek — mar 1étrehozzak az 6sszehangolt cselekvéshez sziikséges ko-
herenciat is. A klasszikus forgatokonyv-elemzésekrdl alapos leirast talalhat
minden érdekl6d6 szamos konyvben, és magyarul Barakonyi Kéroly 6ssze-
foglaldjaban.

,»A szcenarid alapveto célja feltarni a komplexitasbol és voluntarizmusbol
eredd kornyezetvaltozasok lehetséges iranyait. Ahhoz, hogy a szcenari6 altal
szolgaltatott kornyezetleiras valoban hasznalhato legyen a stratégiai iranyvo-
nalak meghatarozasaval kapcsolatban, a forgatokdnyveknek meg kell felelniiik
bizonyos kritériumoknak. Ezeket a kritériumokat egy — a szcenariokra alta-
lanos értelemben vonatkozé — definicioban foglalhatjuk 6ssze: A szcenariok
a kornyezet valtozasaival 6sszhangban kialakul6 lehetséges jovobeli dllapo-
tok, illetve azokhoz vezetd folyamatok multbol kiindul6 €s a jelenen keresztiil
atvezeto, belsdleg konzisztens, hiheto, alternativ leirasai.” (BARAKONYI 1999)

A hagyomanyos forgatokonyv-tervezési folyamat szamitasba veszi a le-
hetséges jovoképeket, amelyek a jelen tendenciaibol eldrevetithetk. Adam
Kahane (KAHANE 2012) azonban a folyamatot egészen feje tetejére allitva
nem a jelen allapotokkal és azok lehetséges jovore iranyuld vonatkozasaival
foglalkozik, hanem a résztvevok és a tarsadalmi folyamatok mentén egy al-
koto térbe hivja az adott rendszer 6sszes szerepldjét €s veliik egyiitt kozosen
dolgozik a nehéz, kihivasokkal teli helyzeteken.

Az szervezetek, tarsadalmi csoportok nem tudjdk a razos problémakat
azok kontextusdban megoldani, mivel a tdgabb rendszer bizonytalan, unfair
vagy fenntarthatatlan. Ezt a nagyobb rendszert 6k egyediil nem képesek
atalakitani, a rendszerek tul komplexek €s rajtuk til ndnek. Ilyen az integri-
tas tarsadalmi szintti kérdése is. A nagyobb 1éptékii valtozashoz sok szintli
¢és szamos tarsadalmi rétegbdl, szektorbdl kell a résztvevoknek osszefogni.
Ehhez azonban hianyzik a tudasuk, akaratuk, elkotelezddésiik €s bizalmuk.
A Transzformalo Szcenario Tervezés régebbi adaptaciora és pontos €s narra-
tivakra épité modszerét atveszi ES nemcsak a helyzetek megértésére, a jové
tendencidk kimiivelésére hasznalja, hanem a lehetséges jovot tettre hivja,
sOt mi tobb megvaltoztatja. Mdodszertanaban a személyes, résztvevoi belsd
atalakulasra és egymas kozotti viszonyok atalakitasara is irdnyul és ennek
eredménye, hogy maga a rendszer valtozik, amelynek viselkedése ezaltal
szintén meg fog valtozni.
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Kidolgozas. A fentiek szellemében a kivalasztott forgatokonyvek rész-
leteinek kidolgozasa soran nem eldvetitéssel dolgozunk, hanem a jovébol
épitjiik vissza a jelent.

A hagyomanyosabb, problémafeltaro €s a jovot a jelen problémajanak
korrigalasaval elérni kivano megkdzelités:

Vagyott JOVO

Problémas, nem

elég j6 JELEN

12. dbra

A jelen problémait korrigalo megkozelités

Forrds: A szerz§ szerkesztése

A jovoteremto ut. A jelen elengedésével, a jelen mintazatai, torténetei, a valo-
sageészlelésiink felfliggesztése altal a kitagult éberséglink terében megjelend
kép ¢€s jovo adja az alapot, és ehhez igazitva visszabontjuk a prototipizalashoz
sziikséges teenddket.

Jovo
tendencia
Jelen

13. 4bra

Jovoteremtd fejlesztés

Forrds: A szerzd szerkesztése
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Ez a munka nagyon fontos. Az érzelmeket, az egyént és a kozosség Osszes-
ségét megmozgatd folyamat 4ltal olyan erdteljes igynevezett jovéemlékek
alakulnak ki, amelyek altal a cselekvés €s a tettek vilagdban — amikor szlikség
van a megvalositasra — a tettek, a kollektiv cselekvés mar nem az engedelmes-
ség és alavetettség szolgai — lasst €s kevésbé hatékony — kovetésébdl, hanem
az érintettekben ¢letre keld jovokeépbdl fakad, és tetteik a 1étezd jovoemlékek
miatt a lehetd legkisebb ellenallas iranyaba fognak elmozdulni. Mas széval,
ha a jov6 forgatokdnyve az érintettek egészére vonatkozoan és kozos munka
révén keriil kidolgozasra, akkor olyan erés gondolatpalyakat alakit ki, me-
lyek — mint errél mar kordbban besz¢€ltiink — alapvetd palyara tudjak allitani
a résztvevoket. Arie de Geus, egy vilagcég tervezési osztalyanak vezetdje
(Royal Dutch/Shell) itja The Living Company (Az élé vallalat) cimii konyveé-
ben. (Geus 1997)

Krizis bekdszontével, a szervezetben mindenki fajdalmasan érzi a val-
tozas szlikségét. A gond, hogy ilyenkor mar alig marad 1do, €s besziikiilnek
a lehetoségek is. Minél nagyobb a valsag, annal kevesebb a lehetdség, ha
nincsenek jovoforgatokdnyveink. Ezért hat a valaszok megsziilik az autok-
ratikus vezetést. Hisz ilyenkor gyors dontésekre van sziikség [és engedelmes
végrehajtokra — szerk.] De épp az autokratikusan hozott gyors dontések miatt
a végrehajtas altalaban rosszul sikeriil, vagy épp sehogy. Ekkor szamos szer-
vezet kiesik a rostan.

Ezért a legnagyobb helyzeti €s versenyelony az, mikor a valsagot megelo-
zoen képes a szervezet felismerni a kihivasokat. A szervezeti életben gyakor-
lati haszonnal az a tanulés jar, amelynek birtokdban azok vannak, akik vallan
a cselekvés is nyugszik. Ebbdl fakad, hogy a hatékony tervezés célja nem
maga a tervezés, hanem hogy olyan, cselekvd kész emberek k6zos tudasava
valjek, akik, ha a sziikség ugy hozza, azonnali véltasra készek és képesek.

Unneplés. Lezdrds. Unneplés és 1j ciklus kezdete. Ez a kdszonet és iin-
neplés, a megbecsiilés €s elismerés kiemelt ideje. Fontos, hogy a szervezet
Oszinte, egymasra figyeld, jo szavakkal ¢€s tettekkel kifejezett elismerést
tudjon nyujtani 6nmaganak, dolgozoinak. Egyben a folyamat lezarul, ami
sziikséges egy 1j alkotoi aram elindulasahoz.

E fazis része még a folyamatkovetés, amikor a visszacsatolas és refle-
xi6 altal, a Kolb-féle (KoLB 1974) tapasztalati tanulds korét jarva tovabbra
is meg-megallunk, és értékeld, elismeréd modon tovabbsegitjiilk a munkat.
Reflektalunk a jelenre, a vagyott jovO tiikrében ratekintiink, és a sziikséges
valtoztatasokkal egyditt folytatjuk a kozos tanulést.
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Az MIT ¢és Harvard szakmai egylittmiikodésében, a rendszergondolkodds-
¢s a dialogusalapu részvételre épitd modszerek népszertisége révén létrejott
egy Uj szervezeti egylittgondolkodasi kultura. E folyamatok talalkoztak
a vilagban er6sodd kihivasok kezelésének igényével. E globalis valtozasokat
Laszl6 Ervin professzor, magyar szarmazasu evolucionista kutat6 az aldbbi
tablazatban foglalja 6ssze.

4. tablazat
A LaszIo Ervin dltal definialt korszakok

A Mitosz korszaka, amikor az emberi tudat teljesen bedgyazdodott, és szervesen egyiitt
volt a természeti kornyezettel.

A Theosz kora, amikor a tudatos ember a természeti kornyezet és a vilagegyetem
kapcsolataban felismert valami nagyobb transzcendens ¢s immanens jelenlétet.
Ez a piramisok kora, amely szervezeti és tarsadalmi struktirainkban még mindig jelen van.

A Logosz kora, amikor az ember 6nmagara ismer, 6nnon gondolati, racionalis,
ugynevezett logikus érvelésben és meggydzésben rejlé kiemelkedés jellemzi,

¢és individualizacios lehetdséget lat a vilagban. Uralni és kiaknazni akarja azt, ami
koriilotte van. Legyen az természet vagy embertarsa. Az értelem és a racio kora.

A Holosz kora, amikor az ember felismeri a rész-egész viszonyat: ,,az dnmagamban
egész vagyok, de egy rendszerben rész is akar.” Radobben, hogy a teremtett és/vagy
kialakult vilag dsszetett, komplex rendszerében a kapcsolddas, a kommunikacio,

a kozosség, a kognicio képes értelmes tarsadalmi halot kialakitani, ami élet-

¢és megtartotér. Ez a 4K korszaka.

Forrds: Lasz16 Ervin, el6adds, 1999.

Az 1970-es és ’80-as évekre ebben az értelemben a vildg nagy része 6sszeszo-
vodott, és a *90-es évekre, a szovjet tomb 0sszeomldsaval mar az egész vilag
felé kinyiltak a kapcsolati csatornak. Ennek pozitiv, egymast erdsitd szalai
ugyanakkor a veszélyeket, cselekvési kdvetkezményeket is hasonld gyorsa-
sadggal elindithattdk. A valsagok ¢€s a tarsuld Uj esélyek gyors €s kozosségi
szintll valtozasra késztették a szervezeteket és a tarsadalmakat.
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Erre egyéni szinten valaszt sok-sok ember az éber tudat alapti szemé-
lyes fejlesztés €s a pozitiv pszichologia felismerései mentén gyakorolt mod-
szerekben talalt, onmaga és a vezetdfejlesztés terén egyarant. E modszerek
integralodtak két kiemelt fejlesztési modszertanban, melyek a kovetkezok:
az Appreciative Inquiry (David Cooperrider) és a Presencing vagy U-elmélet
(Senge-Jaworski-Scharmer). Az egyiket a Stanford Egyetemen dolgoztak ki,
a masiknak, a bohmi dialogust és tanuld szervezeti kompetencidkat a mind-
fulnesszel 6tvozé U-elméletnek az otthona az MIT egyetem.

Al (Appreciative Inquiry) — Ertékeld, elismeré alkoté munka

A pozitiv pszicholdgia aramlata felerdsitette azt a tendenciat, hogy a valtozas
alapvetden a jo €és pozitiv eredmények meglatasaval, elismerésével és felerd-
sitésével képes beindulni. Egy egész szervezetfejlesztési modszertan épiilt ki
erre a megkozelitésre, melyet Appreciative Inquiry-nak hivunk. (AI)?

A 4D (Discovery, Dreaming, Design, Destiny) modell folyamatabraja
alabb kovethetd.

Felfedezés

Megerésités | Pozitivmag | Almodas

Tervezés

14. dbra
A 4D-modell folyamatabraja

Forrds: a szerzd sajat szerkesztése
A felfedezés (értékelés, elismerés) fazisdban alapvetden az életigenlo, a szer-
vezetet erdsito és éltetd folyamatok feltarasara iranyul a figyelem. Ez a mun-

3 Lasd: www.davidcooperrider.com/ai-process/ (a letoltés ideje:2017.szeptember 27.)


http://www.davidcooperrider.com/ai-process/
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kafolyamat mar 6nmagaban szamos pozitiv, erdt felszabaditdé kdzosségi
elmény. Mi éltet benniinket? Mi miikédik jol?

Az dlmodas (elképzelés, eredmények) fazisa a jovOokép, a vagyott
¢s a megalmodott jov6 energizalo és kdzos megértésben kibontakozé képe.
Mi lehetséges? Mit hozhatunk létre?

A tervezés (egyiittes alkotas) idején nagyon fontos a kozos tervezés
¢s annak végiggondolasa, hogy miként, milyen folyamatokkal lehet az idealis
allapothoz eljutni. Mi az idedlis, megdlmodott célhoz vezetd ut?

A megerdsites (fenntartas—reziliencia): a desztinacidhoz vald sorssze-
rii eljutdshoz dnmagunkat, a csapatot €s szervezetet meg kell erdsitentink,
az uton tanulnunk, és — ha kell — valtoztatnunk, improvizalnunk.

Presence — Presencing — U-elmélet*

E folyamat soran egy U betlivel dbrazolhat6 utat jarunk be akkor, ha nem
a mult valaszaival akarjuk a jelen kihivésait vagy épp vagyait megvalaszol-
ni. Hisz, ahogy a mar idézett Arie de Geus gyakran kiemelte, a szervezetek
egyik legnagyobb kihivasa, hogy ne akarjak a jelen problémat a multban
hozott valaszokkal megoldani, hisz azok a valaszok a régmult problémaira
fogalmazodtak meg anno.

0. Letoltés. Ha ezt tennénk, akkor gyakorlatilag letdltenénk a mar régrdl ben-
niink lako és a jelen tapasztalatara nem megfelelé valaszokat.

15. dbra

Letolteés és/vagy figyelem

Forrds: a szerzd szerkesztése Scharmer nyoman

4 lasd: www.presencing.com (a letoltés ideje:2017.szeptember 27.)


http://www.presencing.com
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1. Figyelem és érzékelés. Ezért a legfontosabb képességet kell, hogy eldve-
gyiik: a mély, nyitott, befele és kifele egyarant miikodo, a mentalis minta-
zatainkat és érzelmi vagyaink sziilte illiziokat is ignoralni képes figyelem.

Nyitott
Elme

Nyitott ;
Sziv |

! Nyitott \
i Akarat

Egyutt érzékelni ~-Egyiitt megjeleniteni

22004 CO. Scharme(

16. dbra
Figyelem és érzékelés

Forrds: a szerz6 szerkesztése Scharmer nyomdan

2. Elengedés és beengedés. Mikor az U-aramlasban, ahogy mondani szoktak,
lemeriiliink tudatunk, gondolkodasunk legmélyére, és a kozosen kimunkalt
csendben, gyakran az intuiciot, a tiszta bensé hangot vagyunk képesek meg-
hallani, akkor jelenik meg az az irany, az a kép, amely az 01j helyzetekben 1
iranyt mutato erével hat rank. Ekkor €s csak ekkor érdemes elkezdeni a konk-
rét, a menedzsmenti folyamatokbol is ismert épitkezést, a kikristalyosodasi
folyamatot.’

3 Lasd Ruzsa Agota tanulmanyat. Elérheté: http:/solintezet.hu/wp-content/uploads/2012/03/34_gyor2010_ta-
nulmany Ruzsa.pdf (a letoltés ideje:2017.szeptember)


http://solintezet.hu/wp-content/uploads/2012/03/34_gyor2010_tanulmany_Ruzsa.pdf
http://solintezet.hu/wp-content/uploads/2012/03/34_gyor2010_tanulmany_Ruzsa.pdf
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17. dbra

Elengedés és beengedés

Forrds: A szerzd szerkesztése SCHARMER utdn

3. Kikristalyosodas és prototipizalas: amikor a hagyomanyosabb menedzs-
menttervezés, a racionalisabb projektmenedzsment eszkoztara keriilhet meg-
valOsitésra.



A TANULOSZERVEZETEK,
AZ INTELLIGENS SZERVEZETEK
ES AZ 5 ALAPELV®

A fenti modszertani megkdzelitéseket megalapozza az 5 alapelv, kulcskom-
petencia, amely mar a *90-es években az MIT, Sloan School of Management
Intézetének Tanulo szervezeti mithelykdzpontjaban, Peter M. Senge és munka-
tarsai altal fogalmazodott meg a legtisztabban. Azota is elsopro és lankadatlan
népszeriiséggel ¢l immar 25 éve és szadmos 1) megkdzelités inspirdld szakmai
hatterét biztositja. Megragadta a vezetdk, menedzserek €s szervezetfejlesztok,
oktataskutatok és tarsadalomfejlesztok, sot politikusok fantaziajat is.

Systems
thinking

WORKING COLLABORATIVELY

PARTS ... CONNECTION
BLAMING --- UNDERSTANDING

REACTING --- CREATING
KNOWING --- LEARNING

18. dbra

The Core Competencies of Organizational Learning

Forrds: Peter Senge, Global SoL konferencia, 2004

6 SENGE, Peter M. (1998): Az 5. alapelv. Budapest, HVG kiad6.; MEADOWS, D. — SWEENEY, Linda B. (2015):
Rendszergondolkodas jatékosan. Budapest, SoL Intézet.
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A tanuloszervezetek kulcskompetenciai:
— aspiracid/kreativitas (reagal — alkot);
— kollaboracid- konverzacié (tudéas — tanulas);
— komplexitas (részek — kapcsolodasok, hibaztatas — megértés).

Ko6z06s vizid
Személyes Ko6z6s
iranyitas TSZ tanulds
Mentalis Rendszerszemlélet
mintak archetipus
v
hel ) s
G V] =]
Yy e s
Q c
(2)
< g %
s 4
2
19. 4bra

A tanulo szervezet (TSZ) kulcskompetencidi

Forrds: SoL Intézet

Peter M. Senge, MIT-professzor elsé kdnyve a tanuloszervezetek elméleté-
6l és gyakorlatarol angolul elészor 1990-ben jelent meg, magyar nyelven
1998-ban a HVG kiadasaban Az 5. alapelv cimmel. A konyv, a vezetéssel
¢s a szervezeti valtozasokkal kapcsolatosan 11 szemléletet honositott meg,
amely meglepden nagy sikert aratott szerte a vilagon az tizleti, intézményi
¢s oktatasi szervezetekben egyarant.

A tanul6 szervezet olyan szervezetet, amely jovOjének kialakitdsa érde-
kében folyamatosan noveli alkotokedvét és tehetségét, fontos jellemzdje hogy
a benne részt vevok 1) modon képesek tekinteni magukra és a vilagra.

Senge a tanul6 szervezet gondolatrendszerét, alapértékeit és modszertanat
nem csak gazdasagi szervezetekre dolgozta ki. Peter Senge, méasokhoz ha-
sonlatosan, intézményeinket az ipari tarsadalom elmult haromszaz évét meg-
hataroz6 descartes-1, newtoni gondolkodashoz vezeti vissza. A Logosz kora.
Ebben ¢liink, miikddiink és — észrevétleniil ugyan, de — mi magunk is gé-
piessé valunk. A jelenleg uralkodo szervezeti (iskoldk, gyarak, intézmények)
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rendszerek még sajnos ezt tiikrozik, ¢és a benne dolgoz6 munkatarsak al-
katrészekké valtak. Ez napjainkra egy ontudatlan folyamat lett, hisz ritkan
kérdgjelezziik meg azokat az alapfeltevéseket, vélt értékeket, paradigmakat,
amelyek egy rendszert, kiilonosen, amikor annak részei vagyunk, €letben tar-
tanak. Azok a gondolati strukttirak, amelyeket az ipari tarsadalom diadalaként
¢és vivmanyaként létrehoztunk, melyek az ipari forradalom elején az iskolakat
¢s a kozigazgatasi rendszereinket, majd a futdészalaggyartast, az eredményo-
rientaltsagot, a hatékonysagot és a motorizalt munkavégzést tartottak életben,
napjainkra rogyadoznak €s atalakulnak.

Megvaltoztak a személyes ¢€s tarsadalmi értékek, atalakuldéban a gondolati
mintaink: j paradigma van feler6sddében. A Holosz korszakanak hajnalara kell
¢bredniink. Tudatunk tartalmat mar nem az elmult 3000 év piramis szerkezetii
tarsadalmi modellje, vagy épp a Nagy Orasmester 300 éves vilagképének min-
taja élteti. A kvantumtérben és digitalis forradalomban életre kel j rendszer
az egészre iranyulo, halozati kapcsolatokat, €16, dinamikus valtozasok tan-
caban kibontakoz6 1j paradigmat jelent, amely a részvétel €s egyiittmiikodeés
aramldsaban bontakozik ki.

A Peter Senge ¢és kollégai altal alapitott tanuldszervezet-kultura gazdag
¢és teremtd taptalajja valt a valtozaskezeléssel foglalkoz6 iskolak szamara.
A szervezeteket 1) kompetencidkkal felvértezni tudo, a tarsadalom komple-
xitasat kezelni képes tudas €s képesség atadasara €s folyamatos fejlesztésére
alkalmas kulcskompetenciakat fogalmaztak meg, amelyek a szervezetek
atalakulasara elkotelezett innovativ vezetdk €s munkatarsak képzésének
alapjat biztositjak, és a halozatalapu interszektoralis tanulasban rejld lehe-
téségekre is rairanyitjak a figyelmet.

Szaktudasunk a hatékonysag, az uniformizalt allandésag 1étrehoza-
sara és menedzselésére fejlodott ki, holott napjainkban a valtozékonysag,
a komplexitas és az eredményesség: mas szoval maganak a valtozas fo-
lyamatdnak megértésére és koordinalasara van sziikség. (Hock 1999, SoL
konferencia)

A szervezetek alapjellemzoéiként harom tényezo jelenléte fontos a fenti
kompetencidk kamatoztatasakor:

— képesség, hogy a vilagban zajlo folyamatokat egy rendszerben lés-

suk, és eszerint cseleked;jiink;

— alkot6 tarsalgést és koordinalt cselekvést tamogatod gyakorlatok;

— egylttérzo kultara, amely a szeretet és a részvét magasabb rendil

értékein alapul.
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Az o6t alapelv egyiittes, 6sszehangolt kimiivelése jelentds szervezeti rugal-
massagot, versenyeldnyt biztosit, mikdzben valtozasi és innovacios kapacitast
is. Az 5 kulcskompetencia birtokdban és a fenti valtozaskezelési, szervezet-
fejlesztési folyamatot kovetve nagyon nagy az esélylink arra, hogy ,,olyan
szervezeteket épitslink, melyek kiérdemlik dolgozdik elkételezddését”.(Goran
Carstedt, 1998, Global SoL talalkozo)

Rendszergondolkodas. Ha gytilekeznek a felhdk, az ég elsotétedik és a le-
veleket spirdlban folfelé viszi a szél, akkor tudjuk, hogy révidesen esni fog.
Azt 1s tudjuk, hogy a vihar utan t6bb kilométer messzeségben felduzzad majd
a talajvizszint, és holnapra mar kitisztul az ég.

Ezek az események idében ¢€s térben messze vannak egymastol, még-
is egyetlen rendszert alkotnak. Mindegyik elem hatassal van a tobbire, bar
e hatas lényege elsO pillantasra altaldban lathatatlan. A viharok rendszerét
csak ugy érthetjiilk meg, ha nem csak a részleteket, hanem az egészet tanul-
manyozzuk.

Az iizleti élet és minden mas emberi cselekvés is rendszert alkot. Ezeket
is egymassal kolcsonhatasban levo cselekvések lathatatlan struktaréi kap-
csoljak 0ssze, bar gyakran évek telnek el, amig az egyik ilyen cselekvés teljes
mértékben kihat a tobbire. Mivel mi magunk is e struktura részei vagyunk,
igen nehéz szamunkra, hogy teljes egészében atlassuk a valtozasokat.

Az alapelv ravilagit arra, hogy a benniinket koriilvevé komplexitas csok-
kentése érdekében hajlamosak vagyunk a felszinen torténd eseményekre rea-
gélni, a helyzeteket az ,,itt és most”-ra leszilikiteni ahelyett, hogy feltdrnank
a mélyebben meghtizddo strukturakat, az idében elhtizodo ok-okozati 6ssze-
fliggéseket. Senge amellett, hogy felhivja a figyelmet az emberi elme ilyen le-
egyszerisitd tevékenységére, meghataroz olyan tipikusan jellemzé folyamat-
rendszereket, igynevezett rendszerarchetipusokat, amelyek felismerése egy
adott helyzetben segitheti a mélyebb megértést és ezaltal a megoldast. Szintén
a mélyebb megértést segitheti eld a rendszerelmélet torvényeinek ismerete.

Gondolati mintak. Gondolat mintak azok a ,,mélyen belénk épiilt altalano-
sitasok, képek és elképzelések, amelyek alapvetoen befolyasoljak, vilagszemle-
letiinket, és leghétkoznapibb cselekvéseinket.” A gondolati mintak jelentdsége
két dolog miatt is rendkiviil nagy. Egyrészt ezek a vilagrol alkotott eléfelte-
vések befolyasoljak észlelésiinket (tehat azt, hogy mit latunk), valamint azt
is, hogy az észlelt dolgokat hogyan értelmezziik. Am még ennél is fontosabb
az a tény, hogy gondolati mintaink nagy részének nem is vagyunk tudataban,
ezaltal tigy befolyasoljak cselekedeteinket, hogy errél nem szerziink tudomast.
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A gondolati mintak felszinre hozasaval ezt a hatast tudatosithatjuk ¢s ezaltal
idejében ,,kozbeléphetiink.”’

Errdl (a tacit tudasrol, a tanuldsrol és a gondolati mintak keletkezésé-
r6l, amely kultaraképzo konszenzualis folyamatokban makacsul ellenallhat
a valtozasi kisérleteknek) a szervezeti kultura jegyzetben részletesebb ki-
fejtést talal az olvasd,. A komplex rendszerek felismeréséhez — €s ilyenek
a tarsadalmi, emberi folyamatok is — a bevonasra, participaciora €pitd, dialo-
gikus kommunikéci6 valhat a csoportok és szervezetek tanulasanak alapjava.
Ez a folyamat képes a jovotervezésre, nem a felismert €s 1étez6 hibak és hia-
nyossagok javitasaval, hisz akkor mindig a mult mintazatai mentén akarnank
a jovot kiszabni, hanem a szervezet dolgozoiban életre keld, az értelmes életet
szolgélo vagyak €s jovoképek szinkronizalasa mentén a tdmado és fenyegetd
jelen helyett a vagyott és kdzosen kialakitott, megalmodott jovobol épitkeznek
a jelen tettei és valasztasai.

A kivéancsisagvezérelt tanulds irdnti vagy inherens emberi tulajdonsag.
A jovOvezérelt szervezeti tanulds, amely nem a problémakra, gondokra és ne-
hézségekre koncentral, nem ,,gydgyitani” akar, hanem életigenld folyamatos
fejloddeésre késztet, szoval ez a képesség €s latasmod adhat csak valodi vala-
szokat napjaink komplex kihivasaira. A kozszolgalat valodi hivatas, amely
kapcsan talan legnagyobb kihivas, hogy szolgélatta és ne hivatalla valjék.
A szolgalat komplex igényekre hangolodik, hisz az egész tarsadalom érdek-
koreit kell szem el6tt tartania, és a munkatarsak, a kormanyzathoz ftiz6d6
mindenkori viszony ¢s a tarsadalom, az allampolgérok sziikségletei tartanak
hozza tiikrét.

A dialogikus szervezetfejlesztés a fentiek ismeretében valodi 0j paradig-
ma mentén kiérlelddd és folyamatosan fejlédé folyamat. Kiemelt figyelmet
fordit a kapcsolatépitd, kapcsolatot erdsitd szervezeti, intézményi intelligen-
cia kialakitasara. A jovoteremtés, a kivant jovObol visszabontott stratégiak
¢s cselekvési 1épések az egyiittmiikodési terekben az érintettekkel kozdsen
bontakoznak ki, €s a kozosen feltart értékek mentén kialakulod folyamatok
hatékonysaga megnd, €s a szervezeti hierarchia befolyasa jelentdsen csokken.
Mindez a szervezet egészének integritasat ndveli és dolgozoi a nagyobb rend-
szerekbe torténd beagyazodas torvényét kdvetve szintén novelhetik személyes
integritasukat. A rendszer miikodése kiilonboz6 funkciokat és feladatkoroket
feltételez, eltérd feleldsségekkel, de a rendszer épitésében és hatékony mii-
kodtetésében nem a kiils6 és autoriter beallitottsag, hanem a facilitald, ko-
operaciot tamogato egyiittmiikodés képes hosszan tartd eredményt elérni.

7 http://solintezet.hu/tudas-tar/507-2/az-ot-alapelv/ (letoltés ideje: 2017.szeptember)
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A tanuld szervezeti alapokon kibontakozott, dialogikus szervezetfej-
lesztés kiemelten szolgalja a szervezeti integritas fejlodését és az ez iranyba
elkotelezett munkatarsakat.

A szervezetekben gyakran el6fordul, hogy az 0j felismerések és Otletek
nem valdsulnak meg, mert azok nem illeszkednek a korabbi gondolkodas-
modhoz, az uralkodd szemlélethez. A gondolati mintak a szervezeti kultira
mélyebb, nehezen megragadhato rétegéhez tartoznak. A Royal Dutch/Shellnél
példaul felismerték a gondolkodasi mintak erejét, és nagy hangsulyt fektet-
tek a vezetdk uralkodo é€szlelési és gondolkodasi mintdinak tudatositasara
és feliilvizsgalatara. fgy valoban megalapozott, a mult gyakorlataval szaki-
to dontések sziilettek. A *70-es évek elején a Shell volt a leggyengébb a hét
nagy olajtarsasag koziil, a *80-as évek végére ez lett a legerdsebb. A Shell
rendkiviili irdnyitasi sikerei a nemzetkozi kdolajpiacnak a *70-es és a *80-as
¢vekben tapasztalhat6 oriasi — és elére nem lathat6 — valtozasai idészakaban
nagyrészt annak koszonhetdk, hogy a vallalat megértette, hogyan lehet vizs-
galni és megvaltoztatni a menedzserek gondolkodasi modelljeit. Arie de Geus,
a Shell tervezési részlegének ma mar nyugdijas koordinatora szerint a valtozo
iizleti vildgban az alland6 alkalmazkodo- €s fejlodoképesség az intézményes
tanulas képességétdl, azaz egy olyan folyamattol fiigg, amelyben a vezeto-
garda megvaltoztatja a céggel, a cég piacaival és versenytarsaival kapcsolatos
k6z6s gondolkodési modelljeit. ,,Ezért mi a tervezésrdl mint tanulasrol, a tar-
sasagon beliil foly6 tervezésrdl pedig mint intézményes tanulasrol gondolko-
dunk.”- mondta Arie de Geus a SoL egy konferenciajan tartott eldadésaban.
Ennek az alapelvnek a lényege az, hogy egyénileg ¢s kozosen ismerjiik
fel a gondolati mintainkat. Ez szemléletvaltast eredményezhet, és lehetové
teszi a kornyezet kihivéasaira valo megfelel6 reagalast.

A személyes kivalosag. Ez az alapelv a tanuloszervezeteket alkotod egyé-
nek jellemzdit irja le. Személyes iranyitassal rendelkez6 személyeknek nevezi
Senge azokat, akikre jellemzd a folyamatos tanulas, pontosan tudjak, hogy mi
a fontos szdmukra, mit szeretnének elérni, tehat rendelkeznek egy személyes
Jjovoképpel, valamint meg tudjak alkotni a valosag pontos képét is. A jelen
¢és a jovokeép kozti eltérésbdl 1étrejon a kreativ fesziiltség, amely 6sztonzi
az egyént céljai elérésére. A tanulo szervezetben €rett onmegvalosito szemé-
lyiségekre van sziikség, akik folyamatosan torekednek személyes hatékonysa-
guk fejlesztésére mind a feladatok elvégzésében, mind tarsas kapcsolataikban,
a munka €s a maganélet teriiletein egyarant. A kezdeményezd és a dontései-
kért felelosséget vallalo emberek novelik a vallalat rugalmassagat. A tanuld
szervezetben a személyes irdnyitas, az onmegvalositas nemcsak a felsé veze-
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tok kivaltsaga, hanem a munkavallalok lehet6 legszélesebb korére terjed ki.
Fontos megjegyezni, hogy itt tobbrdl van sz, mint pusztdn a munkavallalo
fejlesztésérdl A személyes iranyitas alapelve az emberrel foglalkozik, azzal,
hogy ki-ki egyénileg miként érheti el magasabb rendl céljait. A tanuld szer-
vezet egy egészséges szervezet, amelyben boldog emberek dolgoznak azokért
a célokért, amelyek valoban fontosak szamukra. A személyes kivalosag ma-
gas szintjén allo emberek képesek kovetkezetesen elérni az altaluk fontosnak
tartott célokat (Iényegében ugy fogjak fel életiiket, ahogyan a miivész fogja
fel a miialkotast). Bens6 igény hajtja 6ket, hogy egész ¢életiikon at tanuljanak.
A kozos jovokeép kialakitasa. Ha 1étezik altalanosan elfogadott jovokép
(ellentétben a , kihirdetett szervezeti célokkal”), akkor az emberek nem azért
képezik magukat tovabb ¢és tanulnak, mivel ezt parancsoltdk nekik, hanem
azért, mert ezt akarjak, mert magukénak érzik a jovoképet. Sajnos azonban
sok vezetdnek inkabb olyan személyes céljai vannak, amelyek soha nem ala-
kulnak at kozos jovoképpé. Gyakori eset, hogy a szervezet k6zds jovokeépe
a vezetok karizmajara vagy egy valsaghelyzetre épiil, amely id6legesen
Osszefogasra készteti az alkalmazottakat. Az emberek tobbsége azonban
nagyszabasll, magasztos c€lokat szeretne megvaldsitani, és nemcsak valsag
idején, de allandoan eldbbre akar jutni. A vezetoknek meg kell tanulniuk,
hogy mennyire eredménytelen mddszer, ha latoméasukat megprobaljak a dol-
gozokra erdszakolni, fliggetleniil attol, hogy esetleg j6 szandékkal teszik ezt.
A k6z0s jovokeép jellemzoi:
— az egyéni jovoképekre épitkezik, ezaltal a szervezet minden tagja
azonosulni tud vele;
— ajovoképnek elég kihivonak kell lennie ahhoz, hogy a munkavallalok
csak kozos erdfeszitéssel legyenek képesek megvaldsitani azt;
— akozos jovokeép megalkotasa nem egyszeri tevékenység, hanem allando
feladat. Uj kihivasokat kell tudni megfogalmazni és folyamatosan kell
torekedni az egyéni jovoképek minél jobb integralasara.

A csoportos tanulas. Hogyan lehetséges az, hogy egy egyénenként 120-as 1Q-val
rendelkezd vezet6kbdl 4116 csoport Osszteljesitménye alig éri el a 63-as 1Q szintet?
A csoportos tanulas alapelve fényt derit erre az ellentmondasra. Egy megfele-
16 csoport ugy képes egyesiteni tagjai adottsagait, hogy a csoport teljesitme-
nye tobb lesz, mint az egyeni teljesitmények osszege. A tanuloszervezetekben
olyan tanulo teamekre van sziikség, amelyek képesek felgyorsitani tagjaik
egyéni fejlodését. Ezt a célt szolgalja a dialogus modszere. A gorogok sza-
mara a dia-logosz a csoporton beliili szabad gondolataramlast jelentette,
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amellyel a csoport egyénileg el nem érhetd felismerésekre tehetett szert.
A dialogus fogalmat érdemes tisztazni, és roviden koriiljarni.

Két alapvetd beszélgetéstipus létezik: a dialogus és a vita. A folyamatos
tanulast célul kitizé csoportok szamara mind a ketté nagyon fontos, de vi-
lagosan latni kell kozottiik a kiilonbséget. Ennek szervezeti alkalmazasara
az MIT egyetemen kétéves kutato-fejlesztd kozos munka allt fel a *90-es évek
elején (magyar résztvevdje volt Ruzsa Agota). Az alabbi dbra ebben a mun-
kacsoportban sziiletett William Isaacs, projektvezetd megfogalmazasaban.

TEREMTES o
i - PRESENCING(JOVO A JELENBEN)
AMEZOBEN I
KREATIVITAS )
AMEZOBEN VITA ='DE*BATUO DIALOGUS =jelentésiram
DEBATE =lever IA*LOGOS'
ALLIT KERDEZ
BIZONYTALANSAG " " .
A MEZOBEN+ DISZKUSSZIO= Széttor FELFUGGESZTES
DISCUTIO'=DIS*QUATERE
MERLEGELES3 'DELIBERATIO"
AMEZO : BESZELGETES =),CONVERSATIO'=egyiitt fordulds
BIZONYTALANSAGA
MEGHIVAS= in*vitdcié
20. abra
20. dbra
A dialogus folyamata

Forrds: a szerzd sajat szerkesztése

A vita versenyhez hasonlithatd, amelyben csak egyvalaki lehet gydztes. A vita
6 kérdése, hogy kinek van igaza. A vitaval egyiitt jaro védekezo, illetve tima-
do magatartas megneheziti a tanulast, és a valdsag fontos részleteit elfedheti.

A dialogusban ugyanakkor senki sem akar gyézni. A dialogus Iényege,
hogy az emberek képesek legyenek felismerni és megismerni egymas gondo-
latait anélkiil, hogy véleményeznék azt. A dialogusban a felmeriild, megnyi-
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latkozé gondolatot kitessziik a kozépre, ratekintiink, korbejarjuk, mérlegeljiik,
megérezziik és eltlinddiink rajta.
David Bohm harom alapvet6 feltételt nevez meg, amelyek teljesiilése el-
engedhetetlen az igazi parbeszédhez:
— Minden résztvevonek ,,fel kell fliggesztenie” sajat (eld)feltételezéseit,
¢s egyuttal meg is kell osztania azokat a tobbi résztvevovel;
— minden résztvevonek egyenrangu partnernek kell tekintenie egymast.
A dialogus idejére megsziinnek a hatalmi kiilonbségek és a szerveze-
t1 hierarchia. (A parbeszéd soran a résztvevok altaldban korben vagy
félkorben tilnek);
— kell egy beszélgetésvezeto (facilitator), aki mederben tartja a dialogust.

David Bohm a dialogus jelenségét a szupravezetéshez hasonlitja: Nagyon
alacsony hdmérsékleten az elektronok koherens egészként, és nem kiilonallo
részekként viselkednek. Ugy aramlanak az akadalyok koriil, hogy kézben
nem litkznek Ossze egymassal. Minimalis ellenallas mellett magas energia-
szintet teremtenek. Ha a hdmérséklet emelkedik, 0jbol kiilonalld részekként
kezdenek viselkedni, szétszort véletlenszerli mozgast végeznek, és elveszitik
lendiiletiiket. A jol vezetett dialogus Iényege, hogy ,,lehiitse” a résztvevok
ked¢lyeit, specialis kdrnyezetet hozzon 1étre, amelyben a részek kdzott a szo-
kasostol eltérd viszony 1ép fel — olyan, amelyben megmutatkozhat a nagy
energia és a magas intelligencia. Bohm javasolja, hogy az igazsag érdekében
probaljuk meg a dialogust, amellyel kapcsolatban a kovetkezdket érdemes
megjegyezni: ,,A diszkusszio a »discutio« (distquatere), azaz vita szobol ered,
melynek jelentése »széttorni, kettétorni, szétztzni; kép. ért.: megsemmisiteni,
meghiusitani«. A dialogus altal azonban k6z6s megértést és tudatossagot fej-
leszthetiink ki.

A dialogus sz6 viszont a gordg »dialogos«-bol ered, ahol a logos jelentése
»az Ige, a sz0«, azaz »a sz0 jelentése, értelme«. A dia jelentése »at, keresztiil«
(nem pedig »par« mint a parbeszédben, mivel dialogus sok ember kozott is
megtorténhet, sét az egyénen beliil is, ha a dialogus szellemében van jelen.)”®

Itt hat a jelentés, értelem aramarél van sz6, egymas kozott €s oGnmagun-
kon keresztiil az egész csoportot bevonva. S ebbdl az egész csoportot atjard
jelentésarambol ) megértés, valami 10j és kreativ bomlik ki (emergencia).
Mikor a résztvevok koziil mindenki érzékenyen észleli a jelenlevd legaprobb
arnyalatokat is, €s nem csupan a sajat fejében zajlo torténések kotik le, akkor
egy kozosen megformalt jelentés jon Iétre. S ennek hatdsara valunk képes-

8 lasd: www.policecafe.hu (a letdltés ideje:2017.szeptember)
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s¢ koherens, egyiittes beszélgetésre, gondolkozasra és majdan cselekvésre.
Ez a megosztott, kozos értelem olyan ,.enyv” és ,,cement” lesz, ami dsszetartja
az embercsoportokat €s a tarsadalmat. A dialogus soran nem toreksziink jo
pontokra, nem igyeksziink nyerni, €s sajat elképzeléseinket érvényesiteni. Itt
a jatékosok nem egymas ellen jatszanak, hanem egymassal. A dialogusban
igy hat mindenki gyoztes.

Az ilyen csoportban rejlo er6t Bohm a Iézerhez hasonlitja. A hétkdznapi
fényt ,,inkoherensnek” tekinti annyiban, hogy minden iranyba szétszorodik:
a fényhullamok faziskiilonbségben vannak és igy nem adodnak Gssze. De
a lézer erdteljes sugara koherens, mivel mindannyian ugyanabba az iranyba
tartanak és igy ez a sugar olyan dolgokra képes, melyet kdznapi fénynyala-
bokkal nem tudnank elvégezni Bohm itt egy fontos €s izgalmas korai mintat
emlit:a korai keresztények kozdsségeit, ahol erre az élményre volt egy gorog
szavuk: koinonia, melynek gydkere azt jelenti, hogy ,,részt venni”, az egész-
ben részestilni és kozben részt is vesziink benne, nem csak az egész csoport-
ban, hanem az Egészben. (David Bohm, A fizika Nobel-dijas professzora,
elhunyt 1992. oktdber 27-én, Reprint — Noetic Sciences Review, Sausalito,
California. Ford. Ruzsa Agota.)

A csoportos tanulas azért olyan fontos, mivel a modern szervezetekben
a tanulds alapvetden a csoportok és nem az egyének szintjén valosul meg.
Eppen ebben rejlik a kérdés Iényege: ha a csoport nem képes tanulni, a szer-
vezet sem fog.

Végezetiil fontos kiemelniink a dialogikus, részvételre és egyiittmiiko-
désre €pitd szervezetfejlesztésii kulturaban Juanita Brown (BROWN—ISAACS
2005) munkassagat, aki a Vilagkavéhaz—The World Café¢ mddszertanaval
¢s a konverzaci6 alapt vezetés- elméletével a vezetdfejlesztésben, azaz a szer-
vezeti atalakuldst tdmogatdé mddszertanokban jelentdset alkotott. Juanita
Brown szintén a fent emlitett dialdgusmiihely tagjaként érlelte ki a World
Café modszerét, amely aztdn szamos kozosségi térben kelt 6nallo életre.
A magyar rendészeti fejlesztést segitendd egy kivalo példajat talaljuk ennek
Molnar Katalin aldozatos munkajaként a Police Caféban.’

A dialogus, a beszélgetésalapu vezetés.'” (Thomas Hurley — Juanita
Brown — SoL Intézet)

o lasd: www.policecafe.hu (a letoltés ideje:2017.szeptember)
10 Elérhet6: www.theworldcafe.com/wp-content/uploads/2015/07/Conversational-Leadership.pdf (a letoltés
ideje:2017.szeptember)
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Kritikus
kérdések

Célok,
Stratégiai
szandék

Beszélgetés
\  Mag-folyamat

W] Kozosségi intelligenda,
) | bolcs és &sszehangolt
A tettek

Egyuumukodést
Kialakit6,
Tarsadalmi kozosségi
folyamatok technolégidk

21. 4bra

Beszélgetés alapu vezetés

Forrds: SoL Intézet, http://solintezet.hu/mindful-academy/mindful-facilitation/tudatos-
terteremtok-kepzese/

E megkozelitések egyiitt és kdzosen képesek benniinket a régi, elgépiesitd
latasmdd helyett atsegiteni abba az j paradigmaba, amely a szervezeti valto-
zéasban itt a 21. szazadban elengedhetetlen. A szervezeti-tarsadalmi kollektiv
intelligencia kibontakoztatasa nélkiil nem tudunk atvaltani egy uj atrendezo-
désben reziliens, a valtozasokra valaszolni képes modon megujulni, €s egy
etikus, integrans egéssz¢ Osszeforrni.

A Café beszélgetések abbol a feltételezésbdl néttek ki, hogy a minden-
kori résztvevok — még a legnehezebb helyzetekben is — képesek a kihivasok
kezeléséhez sziikséges bolcsességet €s kreativitast onmagukban feltarni.
A Vilagkavéhaz folyamata egyszerii, ugyanakkor meglepd eredményeket
hozhat. Innovativ szerkezete lehetdvé teszi — gyakran akar emberek szazait
is feloleld — csoportok szamara, hogy harom- vagy négyfos asztaloknal iz-
galmas, folyamataban kibomlo6 beszélgetések aramaban képesek a kisebb
egység €s a nagy egeész részeiként egyszerre megmaradni €s igy a teremtd
intimitas és a tdgabb, €16 rendszer egyszerre léphet mitkodésbe. Kicsi, ben-
sOséges beszélgetések kapcsolodnak dssze és fonddnak egymasba mikoézben
az emberek mozognak az asztalok kozott, gondolataikkal megtermékenyitik
egymas oOtleteit, és az életiikben, a munkéjukban vagy a k6zosségiikben fontos
kérdésekre 0y valaszokat fedeznek fel. Ahogyan az 0j kapcsolatok halozata
novekszik, gy novekszik a tudas megosztasa is. A teljesség €s dsszetartozas
érzése egyre er0sodik benniik. A csoport kollektiv bolcsessége egyre érzé-
kelhetobbé¢ valik, €s a cselekvés 1j, innovativ lehetdségei felszinre kertiilnek.



RACIONALIS KOMMUNIKACIO
ES AZON TUL

A kommunikativ racionalitas (HABERMAS 1994). Az eddigiekben sokszorosan
korbejartuk, hogy amirdl beszéliink, amit cseleksziink, az egy sor elézetes
tudattalan, kondicioba van dgyazddva. Azt is allitottuk, hogy a munka egyre
inkéabb kommunikécio, mert egy ember nem tudhat mindent. Ezért a racio-
nalis tudast is kommunikativ természetiiként kell felfognunk.

Akkor cseleksziink racionalisan, ha a cselekvésiink megfelel valamely
célunknak, s nem racionalis, ha nem. Es mivel nem tudhatunk egyediil min-
dent, a ,,megfelelés” se biztosithatd egyediil, ezért érdemes a racionalishoz
egy olyan kommunikativ feltételt hozzatenni, hogy ,,megallja a helyét egy
vitdban”. S ha a vitdban meggy6znek minket egy jobb lehetdségrdl, akkor
az lesz a racionalisabb. Habermas a racionalitas fogalmanak els6 kozelitéséiil
a kijelentések biralhatosagat valasztja. Megkiilonboztet kétféle igényt a ra-
cionalitds birdlhatosagara. Megkiilonbozteti az allitasok igazsagtartalmara
vonatkozo érvényességigényeket, a cselekvések hatékonysdgara vonatkozé
érvényességi igényektol. Ez alapjan megkiilonbdzteti a teleoldgiai (célra ira-
nyuld) cselekvést a kommunikativ cselekvéstdl, ami egy ko6zos nézetegyezte-
tésen alapul6 kolcsonos megértés kialakitdsara iranyul. A biralhatosag alapjan
mindkét cselekvés igényt tart arra, hogy racionalis legyen.

A kommunikéci6 szintjeirdl Hamp Gaborral (DomscHiTzZ—HAMP 2007)
irt tanulmanyunkban bemutattuk egy gimnéaziumi problémamegoldé férum
esetét, amelyben a didkok kiirtak a faliujsagra, hogy egy testneveld tanar veri
a gyerekeket. A felvetés miatt felbolydult az iskola, a tandrok felhdborodtak
azon, hogy ilyet nem szabadna kiirni a faliujsagra, de nem beszéltek nyilvano-
san arrdl, hogy tényleg veri-e a gyerekeket. A didkok a hattérbeszélgetésekben
elmondtédk, hogy igen a tanar ver gyerekeket, de akiket ver, azok meg is ér-
demlik, s nem is banjak, hogy ez megtorténik. Az iskolai kommunikéacioban
Osszekeveredtek dolgok, a felek elbeszéltek egymas mellett, nem sikeriilt
raciondlisan megbeszélni a problémat.

Mert nem mindegy, hogy arrol beszéliink, hogy vernek-e, azaz mi a #ény-
szerti helyzet, vagy arrol, hogy a fennallo a tényallas helyes-e. Vagy a falig;-
sagra torténd kiiras helyes-e. Ez a kdzos normakra vonatkozd megbeszélendd,
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tovabba az, hogy faj, ha vernek, vagy nem banjuk, ha méasokat vernek.
A didkok mit éreznek, gondolnak ezzel kapcsolatban. Mi az érintettek belsd
szubjektiv vilaga, végiil beszélhetiink arrdl is, hogy mirdl, hogyan beszéliink
racionalisan.

E négy eset egylitt a kommunikativ racionalitds. Az iskolai példdban
érezhetd, hogy az iskolai kommunikacio sok aktusa nem felelt meg a racio-
nalis megbeszélésnek. Megegyezés akkor jon 1étre az egyezkedod felek kozott,
ha az allitasokat kozosen érvényesnek fogadjak el. Az allitasok érvényessége
tobbféle lehet. Ervényesnek fogadunk el egy allitast vagy kommunikacios
aktust, ha azt:

— igaznak talaljuk, az igaz allitas keresésében a kommunikéci6 arrdl

sz0l, hogy az éllitas megfelel-e a tényeknek;

— hitelesnek talaljuk, ha elhissziik, hogy a besz¢éld 6szintén beszél, azt

mondja, amit érez és gondol;

— ha helyesnek tartjuk. Ennek az érvényességi kritériuma, hogy kézdsen

elfogadjuk az erre vonatkoz6 normat.

A megegyezeésre torekvést akkor tekintjiik racionalisnak, ha minden allitast
a neki megfeleld érvényességi kritérium szerint vitattak vagy fogadtak el a fe-
lek. Persze ez a valosagban gyakran Osszekeveredik, ezért a kommunikativ
racionalitast tanulni kell. A bonyolult, s nagy téttel rendelkezé problémak
megbeszéléséhez a szervezetek alkalmaznak facilitatorokat.

Tul a fokuszalt racionalitason. Ha jo a dontés-el0készités, indulhatnak
az akciok. Am a valosag ezutan is beavatkozik. A racionalitast a diskurzus
racionalitasaként targyaltuk eddig. S ez arra volt jo, hogy a vitathatosagi
feltétellel tokéletesiteni tudtuk a problémamegoldo felkésziiltségeinket. De
nem tudhatunk igy se mindent. A felkésziiltségek a tervezd diskurzus utan
is tokéletesitendok.

A parancsnoki szandék. , Nincs olyan terv, amely tulélné az ellenséggel
valo talalkozast” — mondjak az amerikai hadseregben. A probléma feloldasara
a hadsereg kitalalta a ,,parancsnoki szandék™ fogalmat. Ez megfogalmazza
az altalanos célt, de nem megy bele a részletekbe, igy az alacsonyabb szintek-
nek megmarad a rugalmas cselekvés szabadsaga, de nem térhetnek el az al-
talanos céltdl. E szintek vezet6itdl el is varjak, hogy megtervezzék a szandék
rajuk vonatkozd részét, s ha kell, Gjratervezzék.

Elégséges, nem tokéletes cselekvés. A sikeres megvalositokra jellemzo,
hogy nem zavarja dket a cselekvésben az, hogy nem tudnak mindent (eleget)
a sikeres cselekvéshez. A sikeresek hibaznak, de nem baj: ha hibazni fognak,
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korrigalnak, s Ujra cselekszenek, s Gjra hibaznak, s igy tovabb. A folyamat
soran tanulnak. Ez az elv hasonlit a japan ,,folyamatos tokéletesités” elvére.

A fokusz elhomalyositasa és a wu-wei. A diskurzusban a komplex va-
losagnak csak egy kiragadott részletére tudunk fokuszalni. A megismerés
azonban tdmaszkodik azokra a felkésziiltségekre is, amelyek éppen nincse-
nek a fokuszban. Ezekhez is el lehet érni egyfajta fokuszalatlan, szemlél6do
vagy tavlati tekintettel. Olyan szemlélodés ez, amelynek nincs, vagy nem ¢éles
a fokusza, s hagyja aramolni a félig tudatos tudatossag részeit egymas utan
vagy mellett egyszerre. A gondolatok megtapadasa nélkiil hagyjuk magunkat
megérinteni a rejtettebb Osszefiiggésektdl. Ez olyan, mint a taoista wu-wei.
Nem cselekvésnek, de inkabb ,,nem nyomuldsnak™ fordithatjuk. A wu-wei
az aramlatokkal valo egyiitt haladas, az eseményekbe belesimulo cselekvés,
amely nem akarja a tdgabb eseménysort erdszakkal befolyasolni, am — ha
stratégidja része, akkor — ki akarja hasznalni.

Nem mindig a tervezett célt érjiik el. ,,Nyugatnak kell hajoznunk, s elérjiik
Indiat” — volt Kolumbus szandéka. Nem sikeriilt elérnie Indiaba, de felfedezett
egy kontinenst. John Kay (KAy 2012) szerint éppen az a jellemzd, hogy a di-
rekten kdvetett célokat ritkdbban érjiik el, mint ha ,,0ldalazva” cselekednénk.
Példéaul azok a vallalatok, amelyek a magas profitot teszik cselekvéseik foku-
széaba, ritkabban érnek el magas profitot, mint azok, akiknek nem ez a kdzponti
céljuk. Aki hosszu tavon és magas mindségben akarja kielégiteni a vasarloi
sziikségleteit, annak nagyobb az esélye a magas profitra. Az ,,oldalazé dontés-
hozatal” eredményesebb, mint a direkt.

5. tablazat

Direkt és oldalazo dontéshozatal

Direkt dontéshozatal Oldalaz6 dontéshozatal
A szandékok ¢és az eredmények A szandékok és az eredmény
Szandékok kozott kdzvetlen dsszefiiggést kozott nem tételez kdzvetlen
tételez. Osszefiliggést.

Az elvben rendelkezésre allo
opciok csak kis részhalmazat
figyelembe véve, az egyes elemek
egymast kovetd dsszevetésével
hatarozza meg a konkrét
feladatokat.
Dontéseket annak tudataban hoz,
hogy a vilagroél csak korlatozott
ismeretek allnak vagy allhatnak
rendelkezésre

Az 6sszes lehetséges opcio
Osszevetés Osszevetése utan hatarozza meg
a konkrét feladatokat.

Az informaciok lehetd
Informécio legteljesebb kore alapjan hoz
dontéseket.
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A g;ﬁi??ﬁf:t?é aaclzil;;tizéizek A dontéshozatal eklektikus
Eklekticizmus , pi , glogam , modszerekre, modellekre
¢és a vilagrdl alkotott tiszta képre | , . s T, o
épil. ¢s bizonyitasi eljarasokra épiil.
A legjobb eredmények
A legjobb eredmények tudatos az allanddan valtozo
Alkalmazkodas | maximalizalasi torekvésekkel | koriilményekhez valo folyamatos
érhetdk el. (de gyakran sikertelen)
alkalmazkodassal érhetdk el.
A kialakitott szabalyok
. segitségével az emberek (vagy A kialakitott szabalyok nem
Szakértelem akar a gépek) megtalaljak potoljak a szakértelmet.
a megoldasokat.
Iranyitas A rend az iranyit6 elme terméke. Arend gyakr:jln spontan
eredmény.
. . A racionalis dontéshozo A kovetkezetssseg nem
Kovetkezetesség N a legfontosabb, sot veszélyes is
kovetkezetes
lehet.
: i /,\J © don‘fes’ek kor}l lt?lfmto A jo dontések a koriilmények
Eszszeriiség modon felépitett szamitasokra hel (télésére éniilnek
épiilnek. elyes megitélésére épiilnek.

Forrds: Kay (2012)

A vitathatosdagon tul. Az utobbi par oldalon kicstisztunk a raciondlisan vitatha-
to allitasok korébdl. Ingovanyos talajon vagyunk a tudoméany szempontjabol.
Vannak olyan felkésziiltségek, amelyekhez nem juthatunk el a racionalis igaz-
sadgkeresd diskurzusok segitségeével. Ett6l még az emberek hasznaljak dket.

A tudasunk véges. Igy allitasaink gyakran nem felelnek meg az igaz-
sagnak. Segit a raciondlis diskurzus vagy éppen a feltaro, intuitiv dialogus.
Részleges tudasaink egy nyilvanos diskurzusban igazabba tehetok. Ezzel
a tudasunk bévithetd. Es hiba lenne, ha azért, mert nem tudunk mindent, nem
kezdenénk el cselekedni. A cselekvés vagy sikeriil, vagy nem, de mindkét
esetben tobbet tudunk meg a valosagrol, mintha nem cselekednénk.

Az ipari kor vilagszemléletében a tudas gyakran egy arucikk, egy termék
lett, de egy ¢16, tudasalapt tdrsadalomban a tudas nem termék, amit gépiesen
termeliink, futészalagon kivalogatunk (iskolak téves felfogasa), mint az egy-
forma méretli almat vagy a ragogumit vagy az autoalkatrészt. Az ember nem
egy élettelen munkagép. A tudastarsadalom fokusza a kapcsolatok mindsé-
ge. A kapcsolatok a konverzacios, internetes és egyéb digitalizalt, személyes
¢s személyfeletti modszerek altal er6sodnek annak érdekében, hogy valami
Uj dolog alakuljon ki. Nem a bizonyossag, €s a mar biztos €s tudott, hanem
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a lehetdség, a valoszinliség az, ami megjelenik. A kommunikécio jellemzden
nem egyiranyu. A vezetés ¢s a tanulds nem kontrollra épiil. Két paradigma

metszéspontjaban ¢€liink itt és most.
6. tablazat

A mechanikus és az organikus kor kiilonbsége
Mechanikus gépi — ipari kor Organikus — él6tudas-alapi
részek holon, rendszerek
kontrol kapcsolat — élethald
megjosol kibomlik, emergens
mérhetd valoszinii
bizonyos esetleges
kiilon allo Osszefliggd
megfigyeld befolyasol
objektiv résztvevo
stabilitas valtozas
Jové
tervezhetd tendenciak,
kontroll koz06s teremtés
Kommunikacié
egyiranyu két-, tobb iranyt
top-down, haldzati
ellen6rzott szabad, sokszinli
Kihivas, 1j valtozas
zavard kivanatos
megsziintetendd fejlodés alapja
Munka
kiilonalldo munkaegységek kapcsolatok, interakciok
leirhato valtoz6, rugalmas
pénzkeresés alkotas, onkifejezés
Munkahely
pénzgyar €16, alkoto kozosség
magantulajdon
Dolgozo
munkaeszkoz informacio,
alkatrész kreativitas, energia
cseré¢lhetd fejleszthetd
Vezetés
kozponti és el6ird részvételi és facilitalo
jOovokeép, inspiral
Forrds: Ruzsa (1998)

tervez, utasit
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Es szeretnénk zarasképpen Ont, kedves Olvaso egy filmvetitésre meg-
hivni. Fritjof Capra Fordulo pont (Turning point) cimii konyvébdl késziilt
a Mindwalk cimi film, magyarul, Szellemi barangolas."! (CAPRA 1990)
A filmben harom ember trialdgusanak vagyunk izgalmas nyomkdovetoi, Liv
Ullmann, aki egy visszavonult, csalédott kvantum fizikus, igyekszik az 1j
gondolkodas Iényegét atadni egy politikusnak és egy koltonek.

,Egy descartes-i gondolkodo ranézne a fara, és gondolatban darabokra
szedné. De 0 persze nem is latja a fa Iényegi természetét. Egy rendszerben
gondolkod¢é viszont ranézne a fara, €s 1atnd benne az 6rokos anyagesere-fo-
lyamatot a fa és a f6ld, a fold és az ég kozott. Meglatna az éves ciklust, ami
igazabol csak egyetlen szippantas. A Fold teleszivja tiidejét a fak Gitjan, hogy
oxigénnel lathasson el minket, az €let leheletével. Ami 0sszekoti a Foldet
az éggel és benniinket a vilagegyetemmel. Egy rendszerekben gondolkodé
ember, ha rdnézne erre a fara és megvizsgéalna a fa ¢életét, de csak a tobbi fa
viszonylatdban, az egész erddében, a faban madarak lakohelyét, bogarak ott-
honat latna. Ha viszont fogna ezt a fat, €s mint 6nallo lényt probalna nézni
¢s megérteni, pillanatok alatt megzavarodna att6l a millié terméstdl, ame-
lyet csak ez az egy fa ¢élete sordn ad. Nem értené, hogy akkor miért csak egy
vagy két uj fa fog azokbol kindni. Ha azonban gy nézi a fat, ha ugy tekinti,
mint egy nagyobb ¢l6 csalad egyik tagjat, a termés bosége azonnal értelmet
nyer. Mert szaz és szaz kiilonbozo erdei allatot és madarat fog életben tarta-
ni a sokféle termés. Egymasra utaltsag. Es persze a fa sem tudna egymaga
megmaradni. Ahhoz, hogy vizet kapjon a foldbdl, sziiksége van a gombara,
amely a gyokereinél nd. A gombanak meg a gyokérre van sziiksége a fennma-
radashoz és a gyokérnek a gombara. Egyiitt élnek és halnak. Az éldvilagban
milli6 ilyen egymasra utalt kapcsolat van, ahol az egyik életben maradasa
a masiktol fiigg €s viszont. Az €16 rendszerek elmélete tigy tekinti ezt a kap-
csolathalét, mint minden €16 dolog Iényegét. Csak a tudatlanok bélyegeznék
ezt az elméletet naivnak vagy romantikusnak, hisz ez a kolcsonds fliggdségi
rendszer bizonyitott tudomanyos tény. Hogy van kapcsolathéalo?

Igen, bar most mar nevezhetjiik akar maganak az ¢€let halojanak. Az é16
kapcsolatok rendszere megalapozott elmélet és megadja nekiink a vélaszt
az emberiség 0rok kérdésére, hogy mi az élet.” (film vége)

,Mivel teljesen lefoglal bennilinket vezetdink viselkedése, a vezetok
¢s a vezetettek kozotti viszony, megfeledkeziink arrdl, hogy a vezetés lénye-
ge a jovoalakitas képessége. A vezetés akkor hatékony, ha az emberek tobbé
mar nem a korlilmények aldozatai, hanem részt vesznek az 0j koriilmények

1 Elérhetd: www.youtube.com/watch?v=05xY3wSVPag (a letoltés ideje: 2017.szeptember)
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megteremtésében. Amikor az emberek — nap, mint nap — ennek az alkotd
vezetésnek a légkorében dolgoznak, egyre mélyebben megértik — Joe sza-
vaival — »az univerzum tényleges miikodését«. Ez az igazi ajandék, melyet
a vezetés adhat. A vezetés nem a pozicidval jard hatalomrol szol, nem az elért
eredményekrdl, de végeredményben még csak arrdl sem, hogy mit tesziink.
A vezetés annak a kornyezetnek és feltételrendszernek a megteremtésérol
sz6l, amelyben az ember folyamatosan, egyre mélyebben megérti a valosagot,
¢s mindinkabb képes lesz részt venni a vilag kibontakoztatasdban. A vezetés
Iényege végso soron 1 valosagok megteremtése.”!?

Ez a mi, szervezetfejlesztok, facilitatorok, integritas tanacsadok'®, vezetok
¢s minden munkatars kozos dolga.

Minderrdl a szervezetfejlesztés itt is idézett és megszolaltatott, elismert
szakértdje, Edgar H. Schein egy korai irasaban, melyet a Dialogus Facilitator
csoportban osztott meg, igy irt.

»Vvajon hogyan hat a dialogus ¢€s a kulturak kézotti dinamika a szerve-
zeti tanuldsra? Szervezeti valtozas, tanulds anélkiil lehetetlen, hogy a fels6
vezetés ne vallalna elsére a tanulast. Ha maga a felsé vezetés nem latja meg
a tanulés és valtozas szlikségét sajat szubkulturalis jelentésmezejében, akkor
semmi egyéb hatékony valtozasra nem nyilik lehetdség. Ebben az 6nismereti,
Onanalizises folyamatban valik sziikségess¢ a dialogus modszere. A dialogus
soran a résztvevok felismerik 6nndn személyes €s csoport identitasukbol
fakado eloitéleteiket, majd az 0 felismeréseket képesek lesznek a tobbiek
szamara is elfogadhatoan kommunikalni. Sajnos altalaban a felsé vezetés
o0dzkodik leginkabb az ilyen jellegli 6nvizsgalodastol. Vezetok szamara na-
gyon nehéz annak be- €s elismerése onmaguk és a tobbiek el6tt, hogy nem
mindig vannak tisztdban azokkal a feltételezésekkel, melyek dontéseiket,
cselekedeteiket iranyitjak.

A fels6 szintli vezetésben megtartott dialogus még nem elegendo a szer-
vezeti valtozashoz. Sziikség van az egész hierarchiat athato kommunikéaciora,
mivel nagy a valoszinlisége annak, hogy a feltételezések és mentalis modellek
minden szinten erdsen hatnak €s torzitjak a megértést. A kezdeti tanulast, ami
a kiilonboz6 szinteken beliil valosult meg, kovetnie kell egy vertikalis, szintek
kozotti dialogusra €piild tanulasnak is, mivel a felsObb szintek gyakran €s oly
konnyen alaassak az alsobb szintli tanulas eredményeit.

SENGE, Peter (2013): Bevezetd gondolatok. In JAWORSKI, Josepf: Szinkronicitds. A vezetés belsé itja.
Budapest, SoL Intézet. 7-8..

A kiado megjegyzése: a kifejezést a helyesirasnak megfeleld integritas-tandcsado forma helyett az allam-
igazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerér6l és az érdekérvényesitdk fogadasanak rendjérél szolo
50/2013. (II. 25.) Korm. rendelettel vald 6sszhang érdekében kozoljiik a fenti irasmoddal.
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Kovetkezésképpen, a kulturalis hatarok kozotti tanulés €s az eredményes-
ség fenntartdsa lehetetlen kezdeti és rendszeres dialogus nélkiil. Ezért lesz
a dialogus az olyan szervezeti tanulds és valtozas esszencidlis része, ahol fontos
a status quo atlépése a hatékony egyiittmiikodés érdekében. A szervezetek adott
kulturalis és szubkulturalis értékek és - tudott vagy tudatalatti — feltételezések
hatasa alatt valtoznak. De mikor valamely 0 szervezeti reakciora, cselekvésre
van sziikség, amely a szubkulturalis €s altalanos kulturalis értékrend valto-
zasat is feltételezi, akkor ennek a tanuldsnak lényegi modszere a dialogus.”
(Kézirat, Ruzsa Agota)

E dialogikus térben kétféle modon dolgozhatunk, de mindig a facilitatorok
szerény, aldzatos modjan.
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