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Elészé a masodik kotethez

Tobb mint két év telt el a Menedzserkalauz els6 kotetének megjelenése ota,
és ez id0 alatt igen sok minden tortént veliink. Ek6zben az organikus gondol-
kodas egyre szélesebb korben terjedt, ma pedig mar egyre tobb kozdsségben
és véllalkozasnal taldlkozunk olyan mddszerekkel, melyek az organikus gon-
dolkodas talajan fejlédtek ki. Egyre gyakoribbak azok a vezetdk, akik szamara
a szervezet emberkozpontusaga fontos érték. Ez részben annak is kdszonheto,
hogy a vezet6i kerekasztalok szama a két év alatt szépen to-vabbnovekedett,
igy mar tobb szdzra tehet6 az olyan menedzserek szdma, akik hazdnkban is
ismerik és hasznaljak az organikus szervezetfejlesztés és val-lalkozasiranyitas
modszereit. Ugyanakkor a 2008 végén bekovetkezett gazda-sagi és pénziigyi
valsag elemi erével mutatott ra arra, hogy a vezetés és val-lalkozas régi for-
méi hova is vezetnek, mit is okoznak a viligban. Igy azok is 4j utakat kezdtek
keresni, akik eddig maguktél ezt nem tették meg.

Ez, bevallom, nagy 6rom a szamomra, mert azt tapasztalom, hogy egyre
tobb menedzser és vallalkozo latja be azt, hogy a vilagban minden az embe-
rért és az ember altal 1étezik. Ezért a 21. szazadi kozosségek szamara az egyet-
len lehetséges ut létezik: az ember-orientdcid. Sajnos még nem mindenki jutott
el erre a felismerésre, ez a gondolat még nem valt él6vé mindenkiben, ezért az
emberkozpontt gondolkodassal egy id6ben még megtaldljuk a régi gondol-
kod4s maradvanyait, a hatalom- vagy pénzorientalt gondolkodést is. Am a kri-
tikus szellemu és kreativ fiatal menedzserek koziil egyre tobben keresnek tj
utakat egy szebb és élhet6 jovo érdekében. Ezért ezt a masodik kotetet elsd-
sorban nekik ajanlom. Ebben a részben megprobaltam szamukra olyan lelke-
sité koncepciokat felvazolni a jovére nézve, melyek emberi kiutat mutatnak a
kor valsagabdl, és lehetdséget teremtenek egy élhetd és fenntarthaté vilag meg-
valésitasara. Igy miutdn az els6 kotetben az organikus szemlélet elméleti kér-
déseit mar bemutattam, ebben a masodik konyvben elsésorban a szerve-zet, a
vezetés és a fejlddés organikus szemléletével kapcsolatos gyakorlati kérdések
részletes bemutatasat és kifejtését vallaltam fel, kiegészitve olyan vezetéselmé-
leti gondolatokkal, melyek segithetnek a gyakorlati gondolatok sikeres megva-
16sitasaban.



E valtozas, a mds vezetési modszereket és elveket alkalmazni kivdné
mene-dzserek szamanak novekedése, Osszefiigg azzal a tudati fejlodés-
sel, amin az ember az elmult 100 évben végighaladt. Ez a fejlédés ma egy-
értelmtien megmutatkoznak a szocialis vallalkozok szamanak egyre gyor-
sulo ttemi no-vekedésében, a vallalkozasok valddi szocidlis feleldsségvalla-
lasanak kialaku-lasaban és abban, hogy hatalmas tomegek tartoznak abba a
tudati kategé-riaba, amit ma kulturélis kreativoknak neveznek. Ok azok, akik
meg akarjak ér-teni a 21. szazad els6 éveinek nagy kérdéseit, és sikerrel akar-
jak megoldani a krizisek kihivasait, akik az emberi kapcsolatokat és a szo-
cialis szféra torvény-szertiségeit mas szemmel nézik, mint pénz- és hatalom
orientalt tarsaik azt ed-dig tették. Ok azok, akik meg akarnak tanulni mas-
képp gondolkodni a szocialis és gazdasagi kérdésekrdl, akik képessé akarnak
valni arra is, hogy a vilagot a 21. szazad elején éppen az altaluk megjelenitett
Uj értékek alapjan alakitsdk at és valtoztassak meg. Ezek a gondolatok pedig tj
emberi és kozosségi érté-kekrdl szolnak, azok megértésére és figyelembe véte-
lére hivnak fel. Ilyen érté-kek tobbek kozott a szabad szellemi élet, az észinte
és valodi emberi taldlko-zasok iranti vagy, a gazdasagi és pénziigyi iranyitas
elvetése a masik ember felett, valamint az 0j, hierarchiamentes szocialis for-
mak keresése.

Azt, hogy a vilag megvaltozott és benne az emberek masképpen gondol-
kodnak, ma mar egyetlen vallalkozé sem hagyhatja figyelmen kiviil, ha sike-
res és elismert akar lenni. Ez az Gj ut, amit az organikus szemlélet ad a sza-
mukra, Uj értékek felismerésének lehetdségét rejti, ami az Gj — emberorien-
talt - gondol-kodas kialakuldsahoz vezethet el. Egy ilyen ut azonban mindig
egy valasztas-sal kezdddik, a tudas csak utana kovetkezik. Hiszen ma, szemlé-
letétdl fiigget-leniil, minden emberben felmeriil egy kérdés azokkal a dolgok-
kal kapcsolat-ban, ami koriilotte torténik, a vilagban zajlik. Ez a kérdés altala-
ban arra kivan valaszt keresni, hogy melyek azok a jelenségek, melyeket tamo-
gatok, mi az, ami mogé tudok allni, és mit tartok megfelelének, alkalmasnak
arra, hogy a vilag és az emberiség abba az irdnyba fejlédjon. Ilyen valasztaskor
két lehet6-ségiink van:

 Azegyik uton gy6z a pénz és a hatalomvagy, amilegyfiri a fejlodés és az 4j

iranti vagyat, amikor aztan az ember, csakhogy hatalmat megérizze, nem
akar véltoztatni, fejlédni, életében tj formakat létrehozni.

« A masik ut az, amikor az ember legy6zi félelmét, hallgat a lelkiismeretére,

és egy olyan uj utat vélaszt, ami gyakran latszolag ellentétes azzal, amin a
trsai, a vildg halad. Am csakis ez a fejlédés egyetlen lehetséges titja! Ami-
kor az ember azt teszi, amit jonak tart és nem vizsgalgatja azt, mit is okoz
tette a konzervativ gondolkodasu vilagban.

Ez a masodik kotet annak kivan segitséget nyujtani, aki mar vélasztott, és
elin-dult azon az tton, ami az tjfajta gondolkodas kialakulasahoz vezet. Azok-
nak szol, akik lassan felismerik, hogy ma a gondolkodas mar nem arrdl szdl,
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hogy mit lehet megtenni, hanem arrdél, hogy mit szabad. Ez pedig azt jelenti,
hogy az emberek tudatossagaban és gondolkodasaban valami megvaltozott.
Tobbé mar nem az szamit, hogy egy cselekedet hasznos-e vagy sem, nyerek-e
rajta vagy sem, hatalmat ad-e nekem vagy sem, hanem az, hogy moralisan
képviselhetd-e avagy nem. Jol lathatd ez azokbdl a jelekbdl is, amik az ezred-
fordulé nagy valsaga utan jelentkeztek, és arrol szolnak, hogy az emberek haj-
landéak gazdasagilag sikeres projekteket pusztan morélis megfontolasok miatt
elvetni. Ez a tudatossagi fejlédés és ebbol kovetkezéen az emberi gondol-kodas
teljes dtalakuldsa, bar az 1960-as évek végén indult, mégis a 21. sza-zadban fog
teljesen kifejlddni. Ennek kovetkeztében a jovében — a gazdasagi életben — var-
hatéan mar nem az lesz a kérdés, hogy ,,meg tudjuk-e csinalni?”, hanem az,
hogy ,szabad-e megcsindlni?”.

Ez pedig messze tulvezet benniinket a technikai és gyakorlati kérdése-
ken, mert a kérdésnek ilyen mdédon valdé megjelenése teljes egészében kihat a
vallalko-zdsokra, és befolydsolja nemcsak az egyes emberek munkdjat, hanem
a ve-zetés stilusat is, a mai menedzserek szamara pedig egy Uj, emberkozpontu
jové arnyékat vetiti elére. Ezért a Menedzserkalauz masodik kétetében els6-
sorban azokhoz szdlok, akik a fenn vazolt uton haladva az EMBERT valasz-
tottak, ezért az emberorientalt vezetést tekintik a megfeleld, korszerti vezetési
modszernek.

2009. oktéber
Takdts Péter



9.

Az idd és az ember viszonyardl

Az IDS FOGSAGABAN

1748-ban Benjamin Franklin, a villimharit6 feltaldléja megjelentette ,Tana-
csok egy fiatal tizletembernek” cimti konyvét. Ebben azt irja, hogy ,az id6 a leg-
dragabb dolog, ami létezik, ezért az idépazarlds a legnagyobb minden pazar-
las kozott”. Itt talalhatd az azota oly sokszor idézett, szalloigévé valt mondat
is: ,az id6 pénz!”. Es mégis, hidba ismerjiik 1748 6ta ezeket a fontos gondolato-
kat, az id6vel kapcsolatos viszonyunk nem javult. Hiaba lettek az autok gyor-
sabbak, hidba vagyunk mobil telefonunk éltal barhol és barmikor elérhetéek,
hiaba gyorsult fel a minket koriilvevo vilag hihetetlen mértékben, még sincsen
tobb idonk. Hidba végzik a hazimunkakat haztartasi gépek, hiaba étkeziink
gyorséttermekben, esziink mirelit vagy félkész ételeket, dllanddan idéhiany-
ban szenvediink.

Tehat azzal az érdekes ellentmondassal talalkozunk, hogy mikozben szép
lassan szinte mindent gépek végeznek helyettiink, rdadasul gyorsan és hatéko-
nyan, nem sporolhatunk idét. Eppen ellenkez8leg, mi6ta ezek a gyors és haté-
kony gépek vesznek koriil benniinket, mintha egyre kevesebb lenne az idénk.
Ebben a fejezetben ennek a latszélagos ellentmondasnak a vizsgélatara val-
lalkozunk, de el6bb nézziik meg milyen - titokzatosnak tlin6 - tulajdonsagai
vannak az idének’, és valojaban pénz-e az id6?

Ahhoz, hogy ezt az ellentmondast megértsiik és okait feltarhassuk, eldszor
fel kell ismerni azt, hogy gyakorlatilag kétféle idében éliink, mert kétféle id6t
kiilonboztethetiink meg. Ezek

o apassziv id6 vagy ritmus és

o az aktiv id6 vagy ritmus.

Apasszividétazemberasziiletésealtal-azazpasszivmodon - egyszertien meg-
kapja, és ez a passzivid6 aztan szamtalan formaban, de elsésorban ritmusokban

1 A 11. fejezetben foglalkozunk az idének még egy lényeges tulajdonsagaval, a két idéaram
kérdésével is.
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jelenik meg az életében. A nappal és az éjszaka, vagy a tavasz — nyar — Gsz — tél
valtakozasa, vagy az egymast kovetd évek ritmusa, mind mas és mas passziv
idGket takarnak. A passziv idében tulajdonképpen a természet ritmusa jelenik
meg, és az ember ehhez kapcsolodik, amikor a passziv id6t mindenkori tevé-
kenységével, munkdjaval, preferencidival kitolti. Ezaltal az 6sszekapcsolodas
altal, vagy az ember viszonya altal valik a passziv id8, vagy ritmus az emberi
aktivitds altal atalakitott aktiv idévé, ritmussd. Az aktiv id6 tehat az az id6
vagy ritmus, amit az emberi akarat formal.

A régi torténelmi idokben a passziv idével valé harmonikus egyiittélés az
ember szamdra annyira természetes volt, hogy senkinek sem jutott az eszébe,
hogy ettdl a passziv ritmustdl, ettdl a passziv id6tdl el lehet szakadni. Senki
sem gondolta, hogy életét egy eltérd egyéni ritmus kialakitasaval, mas modon
is le lehetne élnie. Az ember 4ltal kialakitott aktiv ritmusok még teljes mérték-
ben megegyeztek az id6 passziv ritmusaval, ami megmutatkozott életiik min-
den mozzanatdban és tettében, hiszen akkor keltek fel, amikor a nap, és akkor
fektidtek le, amikor a nap lement, és sorolhatnank a végtelenségig.

A 19. szazad végétdl kezdédden fokozatosan egészen a mai napig, a tudo-
manyos fejlddésnek és a technikai haladasnak koszonhet6en, egy kiilonleges
folyamat indult be, melyben az ember olyan egyéni aktiv ritmust és id6t tud
kialakitani, ami szinte meg sem kozeliti a természet passziv ritmusat. Mara,
mint azt sajat életében szinte mindenki megtapasztalhatja, a passziv id6hoz
és ritmusokhoz vald csatlakozas gyakorlatilag megszint. Elég, ha csak arra
gondolunk, hogy pl. a vilagitastechnika fejlédése kovetkeztében a sotét vila-
gossa valt, és az ennek nyomdn kialakult éjszakai élet milyen driasi valtoza-
sokat hozott egyes emberek életében. Ekkor még nem beszéltiink azokrdl a
tovabbi lehetdségekrdl, melyek jelentés mértékben éatalakitottak az emberek
egyéni aktiv ritmusat, és hogy ez milyen messze all az akar csak néhany évti-
zeddel el6bb élt embertarsaink aktiv ritmusatél. Ebbdl viszont jol latjuk azt
a tényt, hogy mara felbomlott a passziv id6 és az aktiv id6é harmoénidja. Az
ember ma egyre inkabb agy érzi, hogy igen nagy sziiksége van a passziv id6t6l
vald elvalasra és egy, a modern kor altal kindlta lehet6ségek jobb kihasznalasat
lehet6vé tevé aktiv id6 kialakitasara.

A passziv ritmus azonban nem véletleniil ilyen, és az ember, mint természeti
lény ebbe sziiletett bele és ennek a része. Ezért nem irhatja felil a ra is vonat-
kozé ritmusokat, mert ha semmibe veszi a természeti torvényeket, akkor meg-
betegszik. Ezért azt latjuk, hogy ez a korunkat jellemzé elvalas bizony nem
megy biintetleniil. Nagyon jo példa erre az éjszakai miliszakban dolgoz6 embe-
rek egészségi allapotanak alakulasa. Szamos vizsgalat bizonyitja, hogy nincs jo
hatassal a szervezetre, mert akik teljesen és tartosan elszakadnak a természet
passziv ritmusatol és egy azzal ellentétes aktiv ritmusban élik életiiket, el6bb
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vagy utobb megbetegszenek. Tehat lehet élni a technikai fejlédés altal kinalt
lehetéségekkel, de annak a kovetkezményeit is viselni kell.

Egy ilyen mindenki altal ismert kévetkezmény példaul a ma igen elterjedt
stressz, ami egyébként nem mas, mint az idével valé modern viszonyunk kife-
jezOdése. A stressz a modern ember betegsége, és érdekes mdédon a mai napig
nem sikeriilt gyogyszert talalni ra. Nem is csoda, hiszen a stressz nem egyéb,
mint az id6vel vald versenyfutas eredménye, a passziv és az aktiv ritmus har-
monidjanak felbomlasa. Ma az egész vilag versenyt fut mindennel, és miutan
egyre masra délnek meg megdonthetetlennek hitt rekordok, kozben azt gon-
doljuk, hogy az idét is igy le tudjuk gyézni. Igy aztan a passziv ritmust teljesen
feledve sietiink és rohanunk mindig mindenhova, és mindenhol halaszhatat-
lannak hitt feladatok tomegét kell azonnal elintézniink, hogy utdna rohanhas-
sunk a kovetkez6 helyre, ahol szintén rengeteg siirgds feladat és halaszthatat-
lan tennival6 var rank. A modern ember ezért életét hagyomanyos és elektro-
nikus orarendek, napirendek, heti és havi el6jegyzési naptarak fogsdgaban és
szoritasaban éli le.

Emellett tudjuk, hogy az id6é ma az emberi létezés egyetlen olyan eleme,
amit gyakorlatilag egyaltalan nem tudunk befolyasolni, hiszen alig van befo-
lyasunk arra, hogy egy foldi élet soran mennyi id6 all az ember rendelkezé-
sére. Az ember képes a tudasat, a vagyonat tetsz6legesen novelni, de egyetlen
dolgot, az id6 mulasat nem tudja megakadalyozni, vagyis a rendelkezésére allo
id6 mennyiségét nem, nem képes a napi 24 érat akdr csak egyetlen perccel sem
meghosszabbitani, az ismétl6dé évek 365 napos hosszat akar egyetlen nappal
is megnovelni.

Igy van ez még akkor is, ha az orvostudomaény, a higiénia és a taplélkozas
fejlodésének kovetkeztében a ténylegesen rendelkezésiinkre allé id6 az elmult
50 évben Eurdpaban kozel 20 évvel megnovekedett a varhaté élettartam. Mert
ma is minden embernek csak egy adott, korlatozott mennyiségii id6 4ll ren-
delkezésére, és azt nem tudja sem befolyasolni, sem pedig meghosszabbitani,
illetve az élete végén a halalt nem tudja elkeriilni. Mégis hiaba éliink ma hosz-
szabb ideig, mint dseink, hidba van ma kozel 20 évvel, vagyis 175 ezer éraval
tobb idénk életiinkre és tigyes bajos dolgaink intézésére, vagy vagyaink kiélé-
sére, azt latjuk, hogy soha semmire sincs idénk.

Az ellentmondas feloldasat keresve egy dolgot mar most leszogezhetiink:
a modern embernek nem azért kevesebb az ideje, mert kevesebb van beldle,
mint elédeinknek, hiszen mar lattuk, hogy ma tobb idénk van. Az okokat
tehat valahol mashol kell keresni.

Ha képesek vagyunk elvonatkoztatni a mindennapi rohanasainktdl és egy
kicsit feliilemelkedve a problémainkon megprobalunk ratekinteni a helyzetre,
akkor megérezhetjiikk, hogy ez a mai ellentmondasos helyzet tanitani akar
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minket valamire: az idének ma feladata van veliink. Azt allitom, hogy a mai
embernek az a feladata, hogy az id6 altal okozott problémak segitségével meg-
tanulja az életében a rendelkezésére allé és erésen korlatozott mennyiségi
idot értelmesen kitolteni, felhasznalni. Ez egy egészen Uj feladat, amit csak a
modern embernek kell megtanulnia. Ennek soran az embernek, egy olyan uj
képességet kell kialakitania, megtanulnia, ami korabban nem létezett. Az id6-
vel valé tudatos banas és kapcsolat csak a 21. szazadi ember feladata és képes-
sége, hiszen erre a képességre a torténelem folyaman eddig nem volt sziiksége.
Az ellentmondast feloldo helyes valasz megtaldlasahoz vissza kell pillantanunk
az 1800-as éveket megel6z6 évszazadokra és az azt kovetkkel kell 6sszehason-
litanunk. Milyen mindség jellemezte az 1800-as éveket megel6z6 évszazadokat,
évezredeket? Ezekre az idGkre a formak valtozatlansaga és a ,minden dllandd”
volt jellemz6. Az emberek, amibe belesziilettek, az egész életiik soran gyakorlati-
lag valtozatlan volt. Ebbdl a szempontbdl nézve, mintha valami idilli nyugalom
lebegett volna abban a vilagban, ahol csak a passziv id6 létezett, és az harmodnia-

ban volt az aktiv id6vel, és igy az id6 gyakorlatilag nem jatszott szerepet.
Ugyanakkor az allanddsagnak, a valtozatlan formaknak ebben a vilaga-
ban a harmoniat két dolog tartotta fenn: a lehet6ségek egyrészt igencsak kor-
latozottak, mondhatnank ugy is, hogy minimalisak voltak, masrészt az embe-
reknek vagyaik sem voltak még. Ebben az idében ugyanis az ember két korlat
kozott élte életét, az egyik feliilrél a gondolkodasat és vagyait tartotta korda-
ban, ezt a szerepet a vallasi vezetés, az egyhaz latta el, mig a masik a rendkiviil

P . Vallds, egyhda -
—— mint szellemi korlat
N
0
0

Technikai fejlettség -
mint megvaldsitasi korlat
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alacsony fejlettségli technika miatti korlat volt, ami az esetleg mégis felme-
rilé gondolatok, vagyak megvaldsitdsanak szabott nagyon is szigora hataro-
kat. Oseink pedig sorsukba és lehetéségeikbe belenyugodva élték le életiiket. Ha
néha valaki mégis valami mast akart, mint ami megadatott a szamara, akkor
az csoda szamba ment, vagy rebellisnek szamitott, és keményen felléptek ellene.

Az 1800-as évektdl kezdddben aztan valami megvaltozott, mert az ember
a felvilagosodassal szépen lassan ledobta gondolkodasarol a vallasi korlatozas
béklydit, és a szellemi tevékenységnek hatarokat szabo vallasi iranyitas lassan
teljesen a hdttérbe szorult, minek koszonhetéen az emberi gondolkodas addig
nem ismert iranyokban és mértékben fejlodott tovabb. A kreativitas ilyen mér-
tékd felszabadulasa altal pedig egy soha nem latott mértékd tudomanyos és
technikai fejlédés indult be, ami az embernek addig az anyagi, fizikai vilagban
megélt hatdrait torte szét. Ennek kovetkeztében az addig allandd, véltozatlan
vilagban egy Gj minGség jelent meg, mégpedig a valtozas mindsége, és a tobb
ezer éven 4t megszokott ,,minden allad6” torvény helyébe egy 1j lépett. A ma
érvényes torvény pontosan az ellenkezdje az eddiginek, mert ugy szol, hogy
»semmi sem allando, csak a valtozas™!

A valtozds mindségének megjelenésével egyiitt az ember szamara egyre
nagyobb lett az id6 jelentdsége. Hiszen most egy olyan vilagban éliink, mely-
ben a lehetdségek szama szinte a végtelenig novekedett, mondhatnank agy is,
hogy a 21. szazadra lehetdségeink hatartalanok lettek! Ma egy olyan vilagban
éliink, amely minden pillanatban valami 0j lehet6séget hoz, vagy csillant fel
el6ttiink. Szinte hatarok nélkiili ez a vilag, amelyben az ember mindent, amit
akar, meg is valosithat. Az ember pedig, élve a lehetdséggel, minden gondola-
tat meg is valdsitja, és ezzel a torténelemben egyediilallo helyzetet hozott 1étre:
az egyének szamara végtelen lehetdséget kinal az id6 kitoltésére. TV csatornak
ezrei, szorakozohelyek, szinhazak, barok, sportrendezvények, klubok, csalad,
munkahely és igy tovabb a végtelenségig sorolhatnank a lehetéségeket, amivel
a mai modern ember az idejét kitoltheti.

Ezzel pedig gyakorlatilag elérkeztiink az ellentmondas feloldasahoz, és
megtaldltuk a keresett valaszt. Hiszen ez az el6bb felvazolt kép azt mutatja,
hogy ma az ember problémaja nem az id6é hianya, hanem pontosan az, hogy
nem tudja eldonteni, hogy az élet véges idGtartama alatt a szamara felkinalt
végtelen szamu lehet6ség kozil mit és mikor valdsitson meg, vagyaibdl mit is
éljen meg. Ez vezetett végiil is oda, ahol ma tartunk, ez okozza azt a latszélagos

»id6hianyt”, amiben éliink, mert amilyen vagyat ma az ember ki akarja élni,
vagy amit ma az ember meg akar tapasztalni, azt el6bb vagy utobb meg is tudja
tenni. Ez pedig a végtelen lehetéségek egy olyan uj és eddig ismeretlen, nem
létez6 vilagat nyitotta meg a 21. szazadi ember el6tt, ahol ha az ember 6rok
életti lehetne, akkor sem lenne képes arra, hogy az dsszes felkinalt lehetGséget
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megélje vagy megvalositsa. Ezzel mondhatnank gy is, hogy az ember a rovid
élet - kevés id6 fogsagaba keriilt, mert egy véges emberi élet all szemben a
kinalkozo lehetdségek végtelenségével.

VEGTELEN LEHETOSEGEK <4—» VEGES EMBERI ELET

Ebben a modern fogsdgban az embert kornyezetébdl allando ,kisértés” éri
vagyainak kielégitésére, a végtelen lehetdségek gondolkodds nélkiil torténd
megélésre. Ez a kisértés valdjaban két oldalrol érkezik az ember felé, mondhat-
juk ugy is, hogy két szélsdség formajaban nyilvanul meg a vilagban.

Az egyik széls6ség az anyaghoz valo kotddés csapddja, amely az embert és a
vilagot a tudomanyosan igazolt szabalyok és fix folyamatok strukturajaba pro-
balja beszoritani, mintegy ,,formatlanna valt forma” haléjaval behalozni. Ezt a
halét az a modern gondolkodas hozza létre, amelyik mikozben az anyagi lehe-
tdségek hatartalansagat sugallja az ember szdmara, amit természetesen a tech-
nika és a tudomany szédiiletes fejlédése ala is tdimaszt és tamogat, kozben az
embert a biirokracia, az el6itéletek és dogmak csapddjaba probalja bezarni.

A masik széls6ség a ,mindent szabad, amit lehet” vagy az ,élvezd az éle-
ted” formakban jelenik meg a vilagban, és a fogyasztasi szokasok, az élvezetek,
a kielégitésre varo vagyak hatartalan kielégitésének sugalmazasaban jelenik
meg. Ez tehat az embereknek a vagyaik kielégitésének hatartalansagat sugallja,
azt a gondolatot probalja benniik eliiltetni, hogy ne szabjanak hatart vagyaik-
nak, hanem élvezzék ki a lehetdségeket, s6t minél tobbet, annal jobb. Ennek
aztan az lesz a kovetkezménye, hogy az emberek nagy része szinte sohasem
elégedett magaval vagy az életével, mert mindig van valamilyen vagya, amit
még ki akarna elégiteni, ami utan majd bizonnyal elégedett lesz, most azon-
ban a pénz vagy az id6 hidnya miatt még nem az. Azutdn ha mégis sikeriilt ezt
vagy azt a vagyat kielégiteni, akkor persze azonnal két Gjabb 1ép a kielégitettek
helyébe, és a blivos kor ezzel bezarult.

Viszont ha képesek vagyunk az id6t és az azzal kapcsolatos problémain-
kat mas modon tekinteni, és a korabban mar jelzett mdédon sajat tanulasunk,
fejlodéstink lehetéségeként felfogni, akkor ez a két szélsdség segité mddon is
tud hatni, azaltal, hogy tulajdonképpen a kovetkez6 két kérdést teszi fel az
embernek:

1. Képes vagyok-e EN sajit er6mbél az eléitéleteken atlépni, az értelmetlen

szervezetekbdl és formakbol kilépni, és az engem bezard tudati hatdro-
kat szétszakitani?
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2.Képes vagyok-e EN, a sajét erémbdl az életemben és munkdmban hatédro-
kat huzni, és pl. ezaltal korlatozni vagyaim kielégitését és fogyasztasi szo-
kasaimat, vagy csokkenteni az igényeim kielégitését koveté rombolast?
Az elmondottakbdl azt a végkovetkeztetést vonhatjuk le, hogy az idé6 nem
pénz, hanem a tanitomesteriink, ,,aki” egy lehetéséget adott az ember szdmara,
lehetéséget annak megtanuldsara, hogy képessé vdljon a dontésre és a valasz-
tasra. Most van ugyanis a torténelem folyaman el6szor lehetdsége az embernek
szabadon dontenie arrdl, hogy mivel koti 0ssze magat a vilagban, hol és milyen
hatarokat huz életében. Ezekben pedig benne van a fejlddés lehetdsége. Ezért
az egész id6 és idégazdalkodasi probléma lényegét csak akkor értjiik meg, és
akkor tudunk megoldasokat taldlni ra, ha az idét kovetkezetesen a tanitomes-
tertinknek tekintjiik, egy mesternek, aki a mai embert tudatossagra, moralis
értékek kialakitasara tanitja, arra, hogy olyan vilagot teremtsen maga koriil,
mely az igazsag, a szépség és a josag hordozodja lehet.

SZABADULAS A FOGSAGBOL

Tehat ha megértettiik, hogy az ember id6vel kapcsolatos problémai a lehetdségek
végtelenné valasabol keletkeztek, akkor e felismerés utan az is nyilvanvalova valik,
hogy az ember el6tt ma két alternativa all, melybdl valasztania kell. Az ember
egyik lehet6sége az, hogy tovabb folytatja versenyfutdsat az idével, és megprobalja
legy6zni azt. Ez természetszertileg vezet el a stresszhez és a betegséghez, ami az
emberi aktiv ritmusnak a természetes passziv ritmustol valo elszakadasa altal jele-
nik meg az életében. Ez torténik abban az esetben, ha az ember nem tud valasztani
a lehet6ségek kozott, és életét teljes egészében az egyéni vagyak kiélése és az élet
altal felkinalt lehet6ségek kihasznaldsa utani hajszanak szenteli.

A masik az, amikor az ember tudatossaganak és egyéni tulajdonsagaink fej-
lesztése altal probal meg ebbdl a modern kori bdség altal 1étrehozott csapda-
bdl kiszabadulni, és elhatdrozza, hogy kifejleszti magaban azokat a képessége-
ket, melyek ehhez kellenek. Ha azt vizsgaljuk, hogy mit kell az embernek maga-
ban kialakitania, akkor harom lényeges mindséget taldlunk, amire ebben a
folyamatban sziikség van: lemondas, sorrendbe rakas és 6nuralom. Ez a harom
egyiitt pedig nem jelent mdst, mint annak az egyébként mindenki éltal jol
ismert emberi tulajdonsagnak a megerdsitését vagy tudatositasat, amit ugy hiv-
nak, hogy valasztas képessége. Ugyanis amikor az ember megtanul vélasztani,
akkor megtanulja azt, hogy rendet kell teremteni a vagyai kozott, hogy nem sza-
bad mindent vagy tul sokat akarni, és attdl, ami felesleges, meg kell szabadulni.

Ez az egyetlen tt, amely az embert kivezetheti ebbdl a modern fogsagbdl,
és lehetévé teheti szamadra, hogy kiszabaduljon az id6 hatalma alél. Ez az j
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tudatossag altal kialakuld valasztasi képesség egyben azt is jelenti az ember
szamara, hogy megtanul hatarokat huzni, elfogadni és akar at is lépni. Az, aki
ugy dont, hogy nem az id6 rabszolgdjaként kivan élni, és képes valasztani, az
tehat azt hatarozza el, hogy tudatosan akarja iranyitani sajat életét, csak olyan
lehetéségeket akar kihasznalni a végtelen kinalatbdl, melyek az 6 értékeivel
egyeznek és motivacidjaval harmoénidban vannak, és ennek a célnak - és sajat
maganak - a védelmében hatarokat hoz létre.

A valasztas tehat egy olyan dontés, ami egyszerre jelenti valaminek a végét
és egy masik valaminek a kezdetét, egyszertien fogalmazva, aki meghuzza
hatarait, az id6t teremt maganak a sajat életében.

HATAROKAT HUZNI = IDOT TEREMTENI!

Ennek értelmében az id6t tehat tényleg tanitomesteriinknek tekinthetjiik,
egy olyan pozitivumnak az életiinkben, amely segiti egyéni fejlddésiinket,
mégpedig abban, hogy donteni tudjunk arrél, hol huzzuk meg hatarainkat!

Osszefoglalva: ez az 1j vilag és abban a korlatozott id6 és a végtelen lehetSsé-
gek ellentéte az embereket a dontésre akarja megtanitani, hogy ezaltal azt az 4j
képességet fejlesszék ki magukban, amivel az ember sajat hatarait 6nmaga huzza
meg. Amit tobb ezer éven keresztiil a vallds és a technikai fejletlenség adott meg a
szamunkra, azt most nekiink kell magunkban kifejleszteni. Aki pedig nem tanulja
meg ezt, az tonkre teszi magat. Mert ha nem vagyunk képesek donteni és ezzel
hatarainkat meghuzni, akkor a lehetdségek végtelensége és a csabitas, hogy szinte
mindent meg tudok tenni, beszippantja az embert, és ebben a hatartalansdgban
lassan megsziinik létezni. Az ezzel kapcsolatos dontés mindig a mi keziinkben van,
mert végiil is egyediil mi vagyunk azok, akik donthetiink arrol, hogy a vilagot a
mechanizalason keresztiil még jobban a hatalmunk ald akarjuk-e gytirni, és ezal-
tal mi valunk az id6 rabszolgaivd, vagy pedig humanizalni akarjuk-e, azaz elfogad-
juk, hogy az id6 mint korlat all el6ttiink, feladata pedig a tanitas.

Tehat az, amit ma népszerten idégazdalkodasnak neveznek, tulajdonkép-
pen csak az emberrdl szol, arrdl, hogy milyen ember vagyok, mennyire tudok
dontéseket hozni a hataraimrol, milyen preferenciaim vannak, hogyan és hol
htizom meg a hatdraimat és egyéni, aktiv ritmusommal mennyire tudok a ter-
meészet passziv ritmusahoz csatlakozni. Tehat ha kevés az ember ideje, ha ide-
ges vagy stresszes, vagy folyton rohan, akkor nem az idégazdalkodasan kell
véltoztatnia, hanem sajat magan. Mert a probléma azt mutatja meg, hogy még
kevéssé tud csak mai feladatanak megfelelni, és ezen a teriileten még sokat kell
fejlddnie. Vagyis az id6gazdalkodds nem is az, aminek a mai modern vilagban
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és elsésorban a vallalkozasok vilagaban tartjak. Ugyanis nem egy mddszer,
amivel a vallalkozast még sikeresebbé lehet tenni, hanem valami egészen mas.
Az idégazdalkodas valdjaban sajat, egyéni belso értékeink tudatositasat
jelenti és azok kovetkezetes megvaldsitasat, vagyis az alland6 szembenézést
azzal, hogy mindazt, amit teszek, tudatos vagy sem.

Persze azt sem mondhatjuk, hogy ezen a teriileten teljesen szabadok
vagyunk, és hatarainkat 6nként huzhatjuk meg. Minden pillanatban figye-
lembe kell venniink kérnyezetiinket, az abban él6 embereket, és csak ezek utan
donthetiink hatarainkrél. Egy olyan édesanydnak, akinek kisbabdja van, min-
den az id6vel és a lehetGségei kihasznalasaval kapcsolatos dontésében figye-
lembe kell vennie a baba igényeit is, példaul azt, hogy a babanak a sajat egyéni
ritmusa szerint kell enni adni. Azaz a két kiillonb6z6 egyéni ritmust 6ssze kell
hangolnia, miként az élet minden pillanataban tobb egyéni ritmust kell a sajat
ritmusunkkal 6sszehangolni.

Ha a kor tanitasanak, kihivasanak megfeleléen képesek vagyunk hatarainkat
meghuzni, és életiinkbe csak azokat a hatasokat engedjiik be, melyekre valoban
szlikséglink van, és csak azokkal a lehetéségekkel éliink, melyek harmoénidban
vannak a belsé értékeinkkel, akkor egyszerre azt tapasztaljuk meg, amit addig
legalabbis tigy gondoltuk, hogy csak a mtvészeknek jar: az alkotas, a teremtés
6romét, és ebbdl fakadéan a munka 6rémét. Ekkor az idé ugyan nem all meg, de
mi nem érezziik muldsat, atalakul olyan idévé, ami veliink, akaratunkkal har-
monidban van, amit mar nem kell uralnunk tobbé, hanem elegendé felvenni
magunkba, egyiitt haladni vele. Déntéseink hatdrunkrél az id6t emberivé teszik.

De hol kezdjiik el, illetve honnan merithetjitk ma azt az er6t, ami ezen hata-
rok meghuzasahoz sziikséges? Bizonyara sokan érzik, csak 6nmagunkon és
beliil kezdhetjiik, mert csak 6nmagunkban talalhatjuk meg azt az erét, ami
ehhez a fejlédéshez sziikséges. Sajat bels6 moralis tartalékainkhoz kell fordul-
nunk, mert csakis bels6 moralis forrasainkbol taplalkozhatunk ezen az uton.
A hatarok meghuzasahoz sziikséges er6t a mai ember ugyanis csak beliilrdl
kaphatja meg, mert kiviilrél, a rohano és stresszel telitett vilagbol csak azok a
tanito kisértések hatnak ra, amelyeknek lekiizdése éppen a feladata lenne.

Igy aztdn nem véletlen az sem, hogy szinte minden komoly idégazdélkodds-
sal foglalkozo konyv, tréning vagy eléadas azzal a gondolattal kezdddik, hogy az
idégazdalkodast nem lehet igy megtanulni, mint egy iskolai tananyagot, egy tré-
ningen csak el lehet késziteni a talajt és a magot beleiiltetni. Majd ezek utan, a
mindennapok forgatagaban, az élet kihivasai kozepette folyamatosan és gondo-
san apolni kell, amig egy szép fa nem lesz bel6le, melynek erds gyokerei vannak.

Sokan, ha elmennek egy idégazdélkodas tréningre, képessé valnak arra,
hogy az ott hallottakat magukban él6vé tegyék, és azt a fat magukban szé-
pen felneveljék. Sok embernek azonban az élet kemény leckéire van sziiksége
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ahhoz, hogy valtoztatni tudjon szokdsain, és elkezdje alkalmazni azt, amit
tanitottak neki. Mert az id6gazdalkodas az ember egyéni belsé fejlodési folya-
mata, melyben 1épésrol lépésre ismeri fel

« azokat a hatarokat, melyeket sajat szabad elhatarozasabdl kell meghuznia,

o azokat a hatarokat, melyeket, at kell 1épnie és

« azokat, melyeket el kell fogadnia.

Ez a folyamat vezet el ahhoz az erds és egészséges fahoz, melynek magjat
az idégazdalkodassal kapcsolatos technikak adjak, de felnevelni csak tudatos
dontései dltal maga az ember tudja.

Vagyis jol lathatjuk, hogy az idégazdalkodas mar dnmagaban félrevezetd
elnevezés, mert azt sugallja, hogy az idével fogunk valamit csinalni, mikézben
az egész az emberrdl sz6l. Az embernek kell 6nmagat atalakitania, fejlesztenie,
az id6hoz vald viszonyat mas médon felfogni, belsd értékeit tudatositani, és a
dontés képességét megtanulni. Mondhatnank ugy is, hogy az id6vel val6 gaz-
délkodas egyenlé az 6nmagunkkal vald foglalkozassal.

TIME MANAGEMENT = SELF MANAGEMENT

Mikdzben az elmult 15-20 évben pont az elmondottak miatt az élre tortek az
id6égazdalkodassal foglalkozo technikakrol sz6l6 konyvek és ma mar szinte tal-
kinalat van az idégazdalkodasi tanfolyamokban, tréningekben, mégsem sike-
rilt a problémat megoldani. Azt latjuk, hogy a mai ember a korabbinal sokkal
jobban szenved az id6 fogsagaban. Viszont nem is varhato javulas mindaddig,
amig csak technikakat oktatnak neki, olyan technikakat, melyek agy miikod-
nek, mint amikor azt hissziik, hogy kényszerzubbonnyal meg lehet gyogyitani
egy dithongé embert. Amennyiben egy idégazdalkodasi tréning nem az id6-
vel kapcsolatos emberi fejlddési feladatok megolddsaban nyujt segitséget, nem
a hatarok meghuzasaval kapcsolatos dontések meghozatalat tamogatja, hanem
olyan technikakat tanit, melyek kizardlagos és szigort alkalmazasatol varja az
eredményt, akkor ez csak annyira tud miikédni, mint az el6bb emlitett kény-
szerzubbony. Mert a kényszeresen alkalmazott idégazdalkodasi technikak
mindossze két eredményt hoznak, egyrészt az embereknek, és itt elsésorban a
menedzserekre gondolok, kevesebb ideje marad a kreativitasra, 0j ideak kidol-
gozasara, az emberekkel valo kapcsolattartasra, masrészt a megnyert idét nem
pihenésre, energiapdtlasra, kreativitasra forditjak, hanem ujabb tevékenysé-
gekkel toltik ki, ami végiil még kevesebb id6t eredményez.

A tapasztalatok szerint ugyanis az idégazdalkodasi technikak kizarolagos
alkalmazdsa egyre inkabb napi kényszerré, rutinna valik, majd egyre kevesebb
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id6 marad ra. Mindez az emberben kedvetlenséget okoz, majd sikertelenséget
eredményez, és ha mégis alkalmazza 6ket, akkor egyre tobb idét igényelnek. Ez
persze nem jelenti azt, hogy maguk a technikdk lennének rosszak vagy hiba-
sak, a probléma az alkalmazas kizardlagossagaban van. Mert ha az ember képes
belsé fejlédési ttjan tudatosan elindulni, akkor ezen technikdk alkalmazasa
igen jo segitséget adhat neki. Ezek lehetnek azok az iranyjelz6k az tton, melyek
megmutatjak az ember szdmadra, hogy mit tegyen, milyen irdnyba menjen.

A PROBLEMA MEGJELENESE A VALLALKOZASOK VILAGABAN

A 21. szazadi vallalkozasokban dolgozé embereknek nem csak a maganélet-
beli id6gazdalkodasi problémdkkal kell megkiizdeniok, hanem még két masik
sulyos nyomadssal is, melyek gyokere az el6z6ekben bemutatott problémaban
van. Azokra, akik a gazdasagi teriileten dolgoznak két teher nehezedik, két-
féle nyomas hat, az egyik kiviilr6l, mig a masik beliilrdl, a 1élek rejtett szférai-
bdl érkezik.

A belsé nyomas azt sugallja a gazdasagi élet teriiletén dolgozé emberek-
nek, hogy ma mindenkinek ,,maximalis eréfeszitéseket kell tennie” azért, hogy
a vallalkozas sikeres legyen. Raaddsul ezt ugy kell megtennie, hogy azonnal
Mindig,Mindent és Mindenkinek el kell intézi. Ennek hatasara az ember
ugy érzi, hogy csakis ez a ,harom IM” az egyetlen lehet6ség arra, hogy min-
denki elégedett legyen, kiilsé és bels6 partnerei ezt varjak téle, és ezért neki is
torekednie kell erre. Tovabb erdsiti ezt a stirgetd, szorongaté bels6 nyomast még
két dolog, ami szintén beliilrdl haté kényszer formajaban jelenik meg, és amit
ma szinte minden vallalkozasban dolgoz6 emberben megtalalunk. Az egyik a
maximalizmus, a tokéletességre valo torekvés. Ennek a hatasa alatt az ember
ugy érzi, hogy nem szabad hibazni, mert a hiba az valami rossz és biintetendé
dolog. A masik pedig az érzéketlenség, amikor a munkahelyrdl az érzéseket
szamtizziik, mint olyan valamit, aminek nincsen helye egy vallalkozasban.

A mindenkire haté kiils6 nyomas ezzel szemben a tobbi ember feldl érkezik
és fontos jellemzdje, hogy megvaltoztathatatlansagot sugall. Ezek a kiils6 hata-
sok tobbnyire szoban terjednek el egy kozdsségen, vallalkozason beliil, és ezért
eredetiik altalaban megfoghatatlan. Olyan széban terjedé kényszerekrdl van
itt sz, mint a ,nalunk ezt nem szabad...”, vagy a ,nalunk azt kell tenni, amit
a fénok mond” jellegti elvarasok. Ezek aztan mint az emberekben é16 normak
jelennek meg a mindennapok soran, és mivel latszolag megvaltoztathatatla-
nok, igen nagy nyomadst fejtenek ki az emberekre. Pedig ha jobban megvizsgal-
nank 6ket, altalaban kis energia befektetéssel kideriilne, hogy nem igazak, és
konnyen atalakithatéak lennének.
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E kétféle és allanddan haté nyomas hataséra a gazdasagi életben komoly vélto-
zasok kovetkeztek be, ami az elmult évtizedek folyaman a gazdasagi szféra elott
megnyilt végtelen lehetéségekkel parosulva donté valtozasokhoz vezetett. Ma azt
figyelhetjiik meg, hogy a gazdasagi teriileten az élet természetes ritmusa helyébe
egy azzal szoges ellentétben allé aktiv ritmus lépett, pontosabban fogalmazva
egy aktiv ritmustalansag, melynek lényege az allando és egyiranyu valtozas, az
alland6 novekedés. A passziv és az aktiv ritmus kozotti harmonia felbomlasa
mara mar olyan mértékiivé valt, hogy igen gyakran kozvetlentll a vezetdi latas-
mad, latoszogek besztikiilését is okozza. Ahogyan a lovak szemellenzdje, gy hat
ez a diszharmoniara épiilé gondolkodas a gazdasagban dolgozo vallalkozdkra és
menedzserekre. Hatdsara aztdn a mindennapok fontos és nélkiilozhetetlen ele-
meit tobbé mar nem képesek a valosaignak megfelel6en észlelni, megfigyelni.

Ez persze oda vezet, hogy tevékenységiik, dontéseik csak az igy besziikiilt
latokoriik altal megismerhetd tényeken alapulnak. Ezért aztan a menedzse-
rek egyre kevésbé veszik tudomasul, hogy az a vilag, amiben éliink, a ritmusra,
vagy az ugrasokkal, kvantumokkal valé novekedésre épiil, (ami természete-
sen ritmikusan van jelen), és hogy a ,mindig csak névekedni” elve egészsé-
ges szervezetekben sehol sem létezik, csak a betegekben. Az ilyen gondolkodas
kovetkeztében a gazdasag teljesen elszigetel6dott a kornyezetétdl, annak min-
den igényétdl, s6t még az embertdl is, és a harmonia a gazdasag aktiv ritmusa
és a természet passziv ritmusa kozott felborult.

Ebbdl a zsdkutcabol csak egy ujfajta vallalkozdi tudatossaggal és az ezal-
tal kialakitott egyenstly megtaldlasaval lehet kijutni. Ebben a tudatossagban
a menedzserek megtalaljak az egyensulyt, helyreallitjak a harmoéniat az intel-
lektus és az érzések, az energia-leadas és az energia-felvétel kozott, azaz tuda-
tosan létrehozzak az egyensulyt a lehetdségek és a gazdasagi vallalkozasok
altal megvalosithato dolgok kozott.

lehet&ségek megvaldsitott

dolgok
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Ez az egyensuly igy johet 1étre, hogy az el6z6ekben leirt tudati fejlédés sordn
az ember képessé valik arra, hogy sajat, szabad akaratabdl a rendelkezésére
allo osszes lehetéség koziil csak azokat haszndlja fel és valdsitsa meg, melyek
kornyezete és embertarsai javara szolgalnak. Amennyiben ez a tudati fejlédés
a vallalkozasok mikodésében igy megmutatkozik, akkor az adott vallalkozas
csak olyan termékek és szolgaltatasok eléallitasara, olyan cselekedetek végre-
hajtasara véllalkozik majd, melyek a tulajdonosok, a vezetok és a menedzserek
egyéni meglatasa szerint, illetve a vallalkozas sikeres miikodése szempontjabol
helyesek és sziikségesek, de kozben a tobbi ember szabadsagat nem korlatoz-
zak, és a kornyezetet nem karositjak. Ez annak az 6si igazsagnak a megjelené-
sét hozza a modern vallalkozasok vilagaba, amit a Templomos Lovagok annak
idején ugy fogalmaztak meg, hogy:

»hem szdarmazhat hasznom olyan dologbél,
amibdl masnak kdra szarmazik”.

A harmonia helyreallitasahoz még sziikséges lesz az is, hogy a vallalkoza-
sok altal megtermelt druknak és szolgaltatasoknak a masik ember valodi és
realis igényeit kell kielégiteniiik, azaz minden kérdésnek vagy problémaénak,
amit egy vallalkozds megold, a masik emberrel, az 6 igényeivel kell kapcso-
latosnak lennie. Minden olyan esetben, amikor a gazdasagban a t6bbi ember
iranti érdeklédés helyébe a sajat haszon lesése 1ép, az az egész emberi kozosség
egészségét karositja.

Ez a folyamat pedig megteremti a gyakorlati lehetéségét annak, hogy az
emberek kiviil és beliil is 6sszekossék magukat a masik emberrel, annak auten-
tikus lényével. Ennek kovetkezménye a szocialis vallalkozok (egy néhany éve
még ismeretlen, de ma mar egyre gyakoribb fogalom) megjelenéséhez vezet.
Ok azok az emberek, akik - mikdzben hagyomanyos véllalkozéi min8ségeket
képviselnek — a vallalkozoi tobbletértéket nem a véllalkozodi, a gazdasagi szfé-
rdban teremtik meg, hanem a szocidlis szféraban. Vagyis ez a szocialis vallal-
koz6 szellem nem mads, mint az, hogy a vallalkozok egy része mara mar elju-
tott a tudatossagnak arra a szintjére, ahol a benniik él6 szellemi értékeket meg-
probaljak sszekotni a tobbi emberrel és a vilaggal, és ezt megjelenitik abban,
amit nap mint nap tesznek.

Itt vannak tehat kozottiink azok az 4j vallalkozok és menedzserek, akik a
jelenben készitik el az 1j jovot és annak Gj véllalkozési formait. Ok azok az uj
vilagpolgarok, akik a 21. szdzad elején megtapasztalhatd kdosz és dsszeomlas
jeleit latva nem kedvetlenednek el, hanem abban a lehetéségeket latjak, esélyt
a megbomlott harmonia visszaallitasara.
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AZ ID6GAZDALKODAS 3 OSZLOPA

Amennyiben valakiben megsziiletik az az elhatarozas, hogy az idével kap-
csolatos rossz viszonyat atalakitja, és er6t érez magaban arra, hogy 6nmagat
atalakitsa, fejlessze, megprobalja az id6hoz vald viszonyat mas méodon felfogni,
akkor ezzel arra vallalkozik, hogy belsé értékeit tudatositja és megtanulja a
valasztas, a hatarok meghtizasa és a dontés képességét.

A kovetkezékben ennek a harom képességnek a fejlesztéséhez és erdsitésé-
hez vezeté uton haladéknak nyudjtunk némi iranymutatast. A bemutatott 3
kivezetd utat az id6gazdalkodas 3 oszlopanak neveztem el, mert a tennivalok-
kal kapcsolatos minden tettiink és elhatdrozasunk ugy nyugszik ezeken, mint
erds oszlopokon.

1. A valasztas képessége -
vagyis koncentralj az eredményre

A sok tanfolyam dltal kinalt id6gazdalkodasi technikdknak természetesen van
egy pozitiv hatasa is, mégpedig az, hogy tudatositjak a résztvevékben, hogy a
személyes munka hatékonysaga az idében az embertdl fiigg. Ugyanakkor felis-
merhetik azt is, hogy mikozben idejitk minden pillanatat erds aktivitassal tol-
tik meg, mégis igen kevés eredményt tudnak felmutatni. Ennek oka pedig az,
hogy nem képesek a fontos dolgokra koncentralni, nem tudjak a sok feladat-
bdl a valdban fontosat kivalasztani, azaz nem tudnak prioritasokat felallitani.
Ebbdl a felismerésbdl sziiletett az idégazdalkodas elsé oszlopa.

A valasztassal kapcsolatos dilemma 1ényegét egy egyszert képben lehet
bemutatni. Az utcan sétdlva egyszer sok papirpénzt latunk a f6ldon szétszo-
rédva, a tobbségiik 200 és 500 forintos, allapitjuk meg, amikor jobban rané-
ziink, észrevessziik, hogy van néhany 10.000, s6t par db 20.000 forintos bank-
jegy is a foldon. Melyiket kapna fel el6szor? Milyen sorrendben gytjtené be a
pénzeket, kiilonosen akkor, ha kozben mas jarokeldk is felfedezték a kiszoro-
dott pénzeket? Természetesen mindannyian a legnagyobbal kezdenénk, majd
pedig az alacsonyabb értékiiekkel folytatnank. Ez lenne a hatékony pénzgyj-
tés egyetlen sikeres modja és valdszintileg minden ember igy jarna el.

Alkalmazzuk ezt az elvet az életiinkben vagy a munkahelyiinkon is? Magan-
emberként vagy menedzserként mindig a legnagyobb cimleti pénzek utan
nyulunk? Ott is a nagy, a jelentds dolgokkal foglalkozunk és a kevésbé értéke-
set atengedjiik a munkatarsainknak? A vizsgalatok sajnos azt mutatjak, hogy
sem az életiinkben, sem pedig a munkankban altalaban nem vagyunk képesek
erre, nem tudunk a fontos, a jelentds, az igazan értékes dolgokra koncentralni,
nem tudunk prioritdsokat tenni.
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Ezt a tulajdonsagunkat, ezt a pazarl6 munkavégzési modunkat a szakiro-
dalomban a ,,Pareto Principle” (Pareto elv) néven ismert szabaly foglalja 6ssze,
melyet Wilfredo Pareto olasz kutatorol, az osszefliggés felismer6jérdl neveztek
el. Ezt a gyakorlati életben igen gyakran ,,80:20 %-os szabédlyként” is emlitik, a
benne megfogalmazott osszefiiggés utan. Ez az elmélet az emberi munkavég-
zés hatékonysagara jellemz6 Osszefiiggéseket fogalmaz meg és kimondja, hogy
az erdfeszitések koncentrélatlansaga miatt

o abefektetett energia 80 %-a hozza az eredmények 20 %-at,

o ésafennmaradd 20 % energia-befektetés hozza az eredmény 80 %-at.

Bar az arany nem minden esetben pontosan 20 és 80 %, de az eredmény
ehhez minden esetben megdobbenté médon kozel van, és igy a szabaly igen jol
kifejezi azt, hogy az emberi tevékenység szinte valamennyi teriiletén, a magan-
életben, a munkahelyen, a sportban vagy a kozszféraban mennyire rossz hatas-
fokkal dolgozunk, és id6felhasznalasunkban mennyire nem a lényegesre kon-
centralunk.

Amikor ezzel, vagyis a valasztas képességével kezdiink el foglalkozni, min-
dig a 80-20 %-os torvényt tartsuk a szemiink el6tt, és arra a 80 %-ra koncent-
raljuk, melyet eddig rossz hatasfokkal hasznaltunk ki, mert ezen a teriileten
vagy lényeges javulast tudunk elérni, vagy ezektdl a feladatoktdl meg kell sza-
badulnunk. Csakis ez utdn lesz idénk arra, hogy minden erénkkel az érté-
kes 20 %-os teriilettel kapcsolatos aktivitdisunk megnéveléséhez kezdjiink. Ez
a kettévalasztas teszi lehetévé azt, hogy az értékes, a fontos, az eredményt hozo
feladatokat lassuk, tudatositsuk magunkban.

Ahhoz, hogy ezt a szétvéalasztast sikerrel elvégezhessiik, harom dolgot kell
megtenniink:

o Elséként megkeresni azt, amit a munkankban szivesen csinalunk. Ez segit
felismerni azt, hogy esetleg idénk nagy részében olyan dolgokkal foglal-
kozunk, amit béar szeretiink, de nem a feladatunk. Természetesen el6for-
dulhat az is, hogy nem szeretjiik azt, ami a feladatunk és ezért igen nehe-
zen, lassan végezziik el. Ez a 1épés sokat segithet a 80 %-os és a 20 %-os
tertiletek szétvalasztasaban.

« Ezutdn meg kell keresni a fejlesztésre vard teriileteinket és az erdsségein-
ket, mert mindenkinek, aki munkajat tudatosan végzi, ismernie kell erds-
ségeit, gyengéit. Azaz egyszer egy személyes SWOT-analizist mindenkép-
pen csinalni kell. Amennyiben az ember képes szembesiilni az ezekbdl
kovetkezd felismerésekkel, akkor ez sokat segithet a 80 %-os, rossz haté-
konysagu tertilet feldolgozasaban.

o Végiil meg kell hatarozni, miként lehet a 80 %-os rész hatasfokat javitani.
Ezek az egyéni fejlodési tennivalok teriiletei, ahol az elkévetkezé id6ben
valtoztatasokat kell bevezetni.
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Ha a szétvalasztas megtortént, akkor a tevékenység tervezése soran viszony-
lag konnyen meg lehet hatarozni, hogy a felmeriild feladatok koztil melyik a
fontos és melyik nem. Szinekkel, vagy szamozassal, illetve barmilyen tetsz6-
leges modon jol sorba lehet allitani a tennivalokat, és ezzel az id6kihasznalas
hatasfoka jelentés mértékben javithato.

A prioritasok felallitaisainak képessége a helyes idGbeosztas alapja. Az
ugyanis, hogy mennyire tudom az idémet jol beosztani attdl fiigg, hogy meny-
nyire vagyok képes prioritasokat tenni, illetve milyen prioritasokat valasztok.
Ha mindig a szamomra fontos dolgokkal foglalkozom, akkor soha sem vagyok
elégedetlen és soha nem érzem magamat az id6 szoritasaban. Ezen képesség
kialakitasaban sokat segithet az a felismerés, hogy az elsé prioritds mindig
az, amit éppen csindlok, ahol az adott pillanatban vagyok, és nem az, ami-
rél beszélek! Tehat ha az ember ezt a munkdt meg akarja kezdeni, akkor eld-
szor at kell tekintenie a ,,megcselekedett idGpolitikdjat”, azaz azt, amit tény-
legesen csinal, és ezt utdna Ossze kell hasonlitani azzal, amit mond, azaz csi-
nalni szeretne.

Altalaban ekkor szembesiiliink azzal, hogy a harménia a szavaink és a tet-
teink kozott felborult, nem azt csinalom, amit szeretnék. Ugyancsak ezen az
uton haladva jelenhet meg az emberben az a felismerés, hogy gyakran érzi ugy,
hogy ,,most itt vagyok, erre a tevékenységre hasznalom el az idémet, de koz-
ben azt érzem, hogy valahol mashol kellene lennem, mast kellene csindlnom.”
Ennek az érzésnek sokszor valéjaban az a hiedelem van a hatterében, hogy ott,
ahol lenni szeretnék, nélkiilem nem megy a dolog, ami sajat fontossagom érzé-
sébdl fakad, és amit ebben az esetben célszeri legy6zni.

Ezen az uton haladva tehat az embernek tudatositani kell magaban azt, hogy
a sok lehetséges dologbol mi az, ami valdjaban fontos a szamara, és ezzel egyiitt
megvaltoznak a prioritdsai is.

2. A hatarok meghuzasa - tanulj meg nemet mondani

Az embernek gyakran van az az érzése, hogy egy masik embernek nemet mon-
dani nem udvarias dolog. Ezt tanultuk meg gyermekkorunkban és mivel mi sem
szeretjiik, ha nekiink nemet mondanak, ezért altalaban nem tudjuk elutasitani a
felénk érkez6 kéréseket, feladatokat. Pedig a mai embernek ki kell alakitania azt
a képességet, hogy udvarias és intelligens médon nemet mondjon, ha erre sajat
hatarainak védelmében sziiksége van. Mert a minket koriilvevd vilagban nem
csak a lehetdségek végtelensége veszi koriil hatarainkat, mint fenyegetd veszély,
hanem embertarsaink is, akik olyanok, hogy ha problémaikat valaki mds vallara
helyezhetik, akkor azt meg is teszik. Ez pedig a nemet mondani képtelen ember
szdmara a tulterhelés és id6hiany, majd a stressz forrasa lesz.
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Az elsé és legfontosabb, hogy képessé valjunk arra, hogy mi iranyitsuk az
életiinket, és a rendelkezésiinkre allo kevés id6t, melyben a munkaid6 egy még
kisebb szelet, kizarolag azzal toltsiik ki, amit sziikségesnek véliink, és amit mi
akarunk! Gondoljunk csak arra, hogy mi is a hatarok feladata? Egy jo hatar
ugy miikodik, hogy csak azt engedi be, amit a hatart meghtzoja ugy gondol,
hogy hasznara van, és azt, amire nincs sziiksége vagy nincs a hasznara, azt
nem engedi at. Az els6 feladatunk tehdt a hataraink tudatos meghuzasa és
ezaltal az idénk kihasznaldsanak tudatos kézbevétele.

Hogyan huzhatja meg egy ember a sajat, egyéni hatdrait? Igen egyszertien,
egy rovid kis szocska segitségével, amit azonban sajnos nem tanultunk meg
kimondani. Ez a szécska a nem! A hatarok meghtzasanak képessége sziik-
ségessé teszi a nem kimondasanak megtanulasat, mert ellenkez6 esetben azt
veszi észre az ember, hogy a munkahelyén a munkatdrsai és beosztottai helyett
is dolgozik, az aktiv ritmus és a passziv ritmus kozotti egyensuly végletesen fel-
borult, mert a ,harom IM” szabalyt gondolkodas nélkiil alkalmazza. Termé-
szetesen, aki nem tud nemet mondani, annak a helyzete tobbnyire a magan-
életében sem mads, ott is azt tapasztalja, hogy elvész, feloldédik a lehetdségek
végtelen tengerében. Ezért aztan a hatarok meghuzasahoz sziikség van arra,
hogy azt a tévhitet, mely szerint a nemmel megbantunk valakit, levetkdzziik,
és életiinkben az igenek és a nemek kozotti egyensulyt létrehozzuk. Csak ez
az egyensuly tudja aztan az aktiv és a passziv ritmus kozotti harmoniat az éle-
tiinkben megteremteni.

Ahhoz, hogy az ember ezt a feladatot sikeresen elvégezze, a rendelkezésére allo
id6t a munkahelyén is helyesen hasznalja fel, tudatosan kell foglalkozni ezzel a
kérdéssel, és mintegy feliilemelkedve ra kell nézni arra, hogy mit tesz és hogyan.
Ez a felemelkedés, ez az elszakadas a napi kotottségektdl aztan mélyebb 6ssze-
tiiggések felfedezését is lehetévé teszi, tobbek kozott az egyéni teljesitménygorbe
és az egyéni ritmusok kozotti kapcsolat felismerését, és a késdbbiekben tudatos
alkalmazasat. Ez pedig elvezethet oda, hogy a sajat életiinkben a keziinkbe vesz-
sziik a dolgok iranyitasat és nemet mondunk azokra a dolgokra, melyek nem
szlikségesek. Ezzel egy j tudatos ritmust tudunk kialakitani, és ezaltal kozeled-
hetiink az aktiv és passziv id6 egyensulyanak helyredllasahoz.

A nemet-mondasban segithet nekiink az, ha tudjuk, hogy az egész vila-
got a ritmus jellemzi, és az életfolyamatok sem tudnak ritmus nélkiil létezni.
Ezért fontos az embernek sajat életében is egy ritmust kialakitania, olyant, ami
munkajit — és természetesen magdnéletét is — segiti. Igy, ha képesek vagyunk
azokat a dolgokat, melyek ezt gatoljak vagy lehetetlenné teszik az életiinkbol
kizdrni, vagyis nem csak az energiak leadasara szakitok id6t magamnak, azaz
példaul nem dolgozom latastdl vakulasig, hanem tudatosan lehet6vé teszem az
energiak visszapdtlasat is.
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Az igy kialakitott ritmusoknak sokféle véltozatat ismerjiik:

« anapszakokkal kapcsolatos ritmusok, példaul nappal és éjszaka,

o napi ritmus a munkaval és az otthoni pihenéssel,

o az évszakokkal kapcsolatos ritmusok, melyeknek mind testi, mind pedig

szellemi hatdsuk van,

« az egyéni ritmusok a munkavégzésben, példaul a 90 perces ritmus, ami-

kor 90 perc munka utén, rovid 5-10 perces sziinet kovetkezik.

Ezek a ritmusok azok, melyeket figyelembe kell venni ahhoz, hogy az ember
folyamatosan tevékeny maradhasson. Amit ebben a fejlédési folyamatban
tenni kell az nem mas, mint a kiilsé adottsagok allandd és tudatos egyeztetése
a bels6 lehetéségekkel, hatarokkal. A siker zdloga pedig az, hogy az energia
leadas és az energia felvétel szabalyozott idszakai tudatosan és az egyén igé-
nyeinek legjobban megfelel6 médon legyenek kialakitva.

3. A dontés kotelességiink

A legnagyobb iddrablé az, amikor nem dontiink, amikor bizonytalansagunk
és hatarozatlansagunk miatt fontos dontések varnak rank, és mi ennek elle-
nére mégsem hataroztunk. Nemcsak azért, mert addig, amig nem dontottiink
esetleg egy munkafolyamat nem halad tovabb, valami all és var rank, hanem
azért is, mert ameddig nem dontiink hatarainkrdl és arrdl, hogy mit és hogyan
engediink be az életiinkbe, addig a hatdrtalan vilag a maga lehetdségeivel sok-
kal konnyebben tud az életiinkbe behatolni.

Ha azt a kérdést vizsgaljuk, hogy miért halogatja az ember olyan nagy el6-
szeretettel a dontéseit, azt latjuk, hogy minden egyes dontésiink egyben egy
1épés a jovibe, egy Uj, tobbé vagy kevésbé ismeretlen helyzetbe, ami félelemmel
tolti el az embert. A dontés dltal elhatarozott lépéssel ugyanis elhagyjuk azt a
teriiletet, ahol eddig az ember jol kiismerte magat, ahol cselekedni szokott és
egy Uj, bizonytalan teriiletre 1ép at. Dontéseinkkel ugyanis valaszt kell adnunk
arra a kérdésre, hogy hogyan tovabb, milyen moédon és eszkozokkel folytas-
suk a munkat, miként oldjuk meg a folyamatot megallit6 problémat, hol huz-
zuk meg hatarainkat. Ennek ellenére bizonytalannak érezzitkk magunkat még
akkor is, ha ez a helyzet szamos 4j lehetdséget rejt a szamunkra.

Amikor az ember egy az idégazdalkodasaval kapcsolatos dontés el6tt all,
akkor ez egy bizonyos krizist jelent az életében, mert az eddig jol bevalt hatarok
tobbé mar nem megfeleléek, nem hozzak meg a vart eredményeket, vagy valami
olyan esemény lépett fel, amire az eddig bevalt hatarok nem tudnak megfelelé
valaszt adni. A hatarainkkal kapcsolatos dontéseinkkel tobbnyire az eddigi hata-
rainkat kérdgjelezziik meg, és egy adott Gj helyzethez igazitjuk, azaltal, hogy egy
régin atlépiink, egy tjat huzunk, vagy egy masikat fogadunk el.
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Mivel egy rendkiviil gyorsan valtozo vildgban éliink, és nemcsak az embe-
rek, hanem az altaluk létrehozott hatarok is gyorsan valtoznak, ezért aztan
Ujra meg ujra krizisként megélt, de valdjaban egyszerti dontési helyzetekkel
szembesiiliink. Az, hogy megoldani miként sikeriil, erésen az egyéni érzelmi
hatasokkal fiigg 6ssze.

(A dontéseinkkel kapcsolatos kérdésekrdl tovabbi részleteket a Menedzser-
kalauz els6 kotetének 9. fejezetében talalhat.)
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10.

Az értekezletek elmélete

Az egyéni tapasztalat és a kutatok felméréseinek eredményei is azt mutatjak,
hogy napjaink tobbnyire rosszul mtikodé értekezleteinek hatasfoka tovabb
romlik, és a résztvevok egyre inkabb értelmetlen idépocsékolasnak érzik az
egészet. Ez a tapasztalat és a résztvevokben megjelend érzés erésiti a vagyat
arra, hogy az értekezletek hatasfokat javitsuk. Ez az elvards ugyanakkor a szer-
vezetek miikodésével foglalkozo szakemberekre is nagy nyomassal nehezedik,
és teljes egyetértés van kozottiik abban, hogy ezen a téren tenni kell valamit.
Mégis, a tapasztalat az, hogy a javulds nem olyan iitem, mint amilyen lehetne,
aminek okai az emberi viselkedésben, természetben keresend6k. Alapja az,
hogy nagyon kevesen vannak, akik valaha is megtapasztaltak azt, milyen is
az, ha az ember egy ,valddi értekezleten” vesz részt, hiszen életiiket az atlagos
vagy még annal is rosszabb értekezletek vilagaban élték le.

Ez aztan azt is jelenti, hogy

« nincsenek otleteik arra vonatkozoéan, hogy mit is kell tenni,

« nincs képiik, elképzelésiik arrol, hogy mi is egy értekezlet,

 mivel a szokds nagy ur, ezért sokak szamdra kényelmesebb folytatni azt,
amit eddig tettek,

 a munkatdrsak zome ugy érzi, hogy van éppen elég napi munkdja és az
értekezletekre nem marad energidja,

o altalaban a vezet6k nem tudjak, vagy nem akarjak levonni a rossz érte-
kezletek tanulsagait, mert érzik, hogy ez a rossz eredmény tobbnyire az 6
személytikkel is osszefiigg.

Mivel a gazdasag fejlédése, sot, a 21. szazad elején kialakult krizis ekdzben
abba az iranyba mutat, hogy a kozos gondolkodésra és a kozos dontésekre var-
hatéan az eddiginél is nagyobb sziikség lesz. Az egyetlen 1étez6 lehetdség az,
ha a vezet6k megértik, hogy az egyiittlétek hatdsfokat javitani kell, és ennek
érdekében megismerik annak modszereit.

Ennek a folyamatnak a javasolt 1épései a kovetkezok:
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0. Fel kell ismerni, hogy mi is egy értekezlet.

1. Meg kell tanitani az embereket a kommunikdciora, valamint a helyes ité-
letalkotasra.

2. Meg kell ismertetni az értekezleten résztvevikkel
* aszervezési,
« a megtartassal kapcsolatos
o ¢és az utana sziikséges tennivalokat, technikakat.

3. Torekedni kell a modern informacidtechnika eszkozeinek széleskor(i
alkalmazdsara.

M Is AZ ERTEKEZLET?

Ahhoz, hogy az értekezletek hatasfokat meg tudjuk javitani, sziikség van
annak felismerésére és megfogalmazasara, hogy mi is az, hogy értekezlet, és
mi torténik egy értekezleten. Persze itt nem arra gondolok, amit egy ilyen kér-
désre a gyakorlott értekezletre jarok valaszolnak, azaz ,kilenc ember kolcso-
nosen rabolja egymas idejét”, vagy ,.egy valaki arrdl beszél, ami a masik nyol-
cat nem érdekli”. A kérdés a valosagtol és az eddig megismert tényektdl elvo-
natkoztatva arrol szol, hogy probaljuk megnézni, milyen kép van egy értekez-
let mogott. Az igy kapott vélasz pedig remélhetdleg segiteni tud abban, hogy a
problémakat megoldjuk.

Ha egy értekezletet a mindenki altal ismert input-output rendszerként vizs-
galunk, akkor érdekes megéllapitdsokat tehetiink. Egy értekezleten inputnak
azt tekinthetjiik, amit az azon résztvevé emberek magukkal visznek, azaz a
gondolataikat, az egyéni képességeiket, a kreativitasukat. Pontosan ez az, ami
egy értekezlet szamara az életet, a mozgdst adja. Mindenki vett mar részt olyan
értekezleten, ahol az egyik embernek a napirenddel kapcsolatban elmondott
gondolatai mozgdsba hoztdk az egész kozosséget, és az egyik gondolat kovette
a masikat. Ez a mozgas azonban az emberi gondolat egyik igen érdekes tulaj-
donsagara is felhivja a figyelmet, amit bizonyara sokan meg is tapasztaltak. Az
emberi gondolkodds szétszord hatdsiu, vagyis az emberek szivesen beszélnek
mindenrdl, és igen gyorsan jutnak el olyan gondolatokhoz, melyeknek aztdn
az eredeti témahoz semmi koziik. A tobbiek pedig az elhangzottakban felfe-
dezett érdekes gondolatokra sajat, ugyancsak érdekes gondolataikkal valaszol-
nak, és ezzel az értekezlet eredeti témaja mar feledésbe is meriilt.

Vagyis ezt az inputot, az emberi gondolatokat, ami az értekezlet tapldléka-
ként is tekinthetd, a szétszorodas és az ebbol fakado eré és mozgas jellemzi. Ez
okozza az értekezletek legnagyobb problémajat és — csak ugy mellékesen meg-
jegyezve — egyben az emberi kommunikécié legnagyobb problémait is. Ezért
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aztan, hogy egy emberi taldlkozas valamennyire sikeres legyen, sziiksége van
ennek a gondolati inputnak egy formara, valamilyen erére, ami a szétszo-
r6d6 emberi gondolatokat kordaban tartja. Ez a szétsz6rodé gondolatokat ren-
dezni képes forma pedig a célorientalt viselkedés. Ez képes egyediil arra, hogy
format adjon, a kdoszt egy polusra koncentrélja, és a szétszorddo figyelmet a
témahoz visszaterelje.

Ezt a format, az értekezleten résztvevék célorientdlt viselkedését kétféle

modon lehet elérni:

1.Az értekezlet vezetéjének rendkiviil erds akarati koncentracidja és tuda-
tos jelenléte altal. Ebben az esetben azonban amint a vezet6 figyelme lan-
kad, azonnal elkezdenek a gondolatok szétsz6rodni, és az értekezlet kezdi
elvesziteni a formajat.

2.A vezetd és a résztvevok kozos akarati koncentracioja altal, amikor az
emberek kolcsonosen segitik egymast a célorientalt viselkedésben. Ez ter-
mészetesen a szerencsésebb megoldds, mivel nem egyetlen ember kon-

Ez a format ad6 célorientalt viselkedés teszi lehetévé azt, hogy az értekez-

letnek értelmes és a résztvevok szamara hasznos outputja, eredménye legyen.
De ahhoz, hogy meghatarozzuk, mi is ez az eredmény, el6sz6r meg kell nézni,
hogy mi is térténik a gondolatainkkal, melyeket bevisziink az értekezletre.

Az ERTEKEZLET, MINT INPUT — OUTPUT RENDSZER
Az értekezletre bevitt gondolatok egy szocidlis térben jelennek meg, hiszen az
értekezleteknek ez a — kozépsé — része nem mas, mint az emberi taldlkoza-
sok, az emberi kapcsolatok szintere. Az emberek behozzak az értekezletre sajat
gondolataikat és elképzeléseiket, majd az értekezleten egymassal kapcsolatba
keriilve megbeszélik azokat. Ez a kozépso rész egy szocidlis mindséggel ren-
delkezé tér, ahol az a 6 szempont, hogy hogyan beszéliink egymassal, meg-
hallgatjuk-e egymast, kérdeziink-e vagy sem, harcolunk-e egymassal vagy
inkabb a megértésre toreksziink. Azaz az értekezleteknek ebben a szocialis
sztérajaban az egyéni emberi gondolatok taldlkozdsa, egymasra hatdsa és eze-
ken keresztiil a gondolatok atalakulasa jon létre. Az atalakulas azaltal tud lét-
rejonni, hogy az emberek meghallgatjak tarsaik gondolatait, sszekapcsoljak
azokat a sajat gondolataikkal, ezt magukban feldolgozzak, és ezutan 4j gondo-
latokat hoznak létre.

Ha az emberek ismerik a kommunikaci6 térvényszeriiségeit, az emberi ité-
letalkotas Osszefiiggéseit, akkor ez a kozépsé rész rendszerezetten és szerve-
zett formdban zajlik le, és mindvégig képes célra orientélt lenni. Ez a folyamat

33



Menedzserkalauz 2. - Az organikus szemlélet gyakorlati kérdései

vezet el végiil az értekezlet outputjahoz, a déntésekhez vagy megoldasokhoz,
melyek egy adott probléma vagy kérdés esetében a tennivaldkat tartalmazzak,
és ezzel az egész értekezletnek értelmet adnak. Igy tekintve tehét az értekezlet
nem mas, mint egy atalakito folyamat, amely az emberi gondolatokat meg-

oldasokka alakitja at.

Input

az értekezleten

output

Az értekezletnek az
emberi gondolat, az
egyéni képességek és a
kreativitds ad taplalé-
kot, ugyanakkor erdt
és mozgast is.

Az emberi kapcso-
latok és a talalko-
zas domindl, melynek
sordn az itéletek talal-
koznak, 6sszekapcso-
l6dnak, egymdsra hat-
nak és atalakulnak.

Az értekezletnek a cél-
orientdltsag ad for-
mat és a problémak
megolddsa, az igények
kielégitésére irdanyuld
dontések értelmet.

i

—
—_

S

Azaltal, hogy azembe-
rek nagyon szivesen
beszélnek mindenrdl,
ami az esziikbe jut, ez
egyben egy szétszérd
hatasu.

A kozép  szocidlis
mindsége az, hogy
miként hallgatunk
egymasra, kérde-

ziink-e és megértésre
toreksziink, vagy har-
colunk egymadssal.

Az értekezlet eredmé-
nye a kozosen kidol-
gozott megoldas, vagy
kézosen hozott don-
tés, aminek alapjan
valami torténni fog.

Mit? - Gondolat

hogyan? - Erzés

miért? — Akarat

Gondolatok,
Tartalom

Atalakitas,
egymasrahatds

Megoldasok,
Dontések

Amennyiben képesek vagyunk egy értekezletet ilyen dtalakito folyamatként
elképzelni, akkor jelentésen konnyebb a feladatunk, ha annak hatasfokarol
kivanunk beszélni, hiszen egyértelmi, hogy

« erdsiteni és tamogatni kell a résztvevok szellemi munkdjat, az értekezlet

témajaval kapcsolatos kreativ egyéni képességeit,

« valdban rendszert és szervezettséget biztosito itéletalkotasi folyamatot

kell mikédtetni a gondolatok megbeszélése és egymadsra hatdsa soran,

o olyan értelmet ado, célra orientdlt hozzaallast kell kialakitanunk, amely

elésegiti a megoldasok, dontések megsziiletését.
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Ha egy szervezeten beliil mar mindenki tudja, hogy miért is hivnak ssze
értekezleteket, és ott milyen folyamatok jatszodnak le és milyen feladatokat
lehet j6 eredménnyel megoldani, akkor kell velitk megismertetni azokat a szer-
vezési és lebonyolitas-technikai kérdéseket, melyek az értekezletek

o Osszehivasaval,

« lebonyolitasaval

o ¢ésa befejezést kovetd tennivalokkal kapcsolatosak.

Azok a szabalyok és technikak, melyeket a kovetkezékben ismertetek, nem
kébevésett torvények. Minden kozdsségnek onmaganak kell kialakitani azokat
a talalkozasi, egymasra hatdsi szabalyokat, melyek alkalmazasa mellett sikere-
sen tud dolgozni. Ha azonban a kdzosség tudatosan torekszik az igy létrejott és
elfogadott szabalyok betartasara, akkor azok mindaddig, amig 4j szabalyokat
nem hoznak, a k6z6sség minden tagjara nézve kotelezéek kell, hogy legyenek.

AZ ERTEKEZLETEK
Altaldban a szakemberek elfogadjak azt, hogy csak akkor van sziikség értekez-
letre, ha:

« gyorsan és sok emberhez kell eljuttatni az informaciot,

o egyszerre szeretném tobb embernek atadni az informaciot,

« atéma, a probléma csoportos dontést tesz sziikségessé,

o egy adott kérdésben tobb ember valaszara, kreativ gondolatara vagyok

kivancsi,

o vagy gyors és hatékony segitségre van sziikség.

A legnagyobb az idéveszteség akkor, ha nem a fenti esetekben tartunk érte-
kezleteket, illetve ha megtartjuk 6ket, de nem azt a format valasztjuk, amire
az adott esetben sziikség van. Mert ha a fenti listat nézziik, akkor lehet, hogy
azonnal az jut esziinkbe, hogy nem is mindig az értekezlet a legjobb megoldas,
annak ellenére, hogy kétségteleniil az emberek kozotti kozvetlen kommuni-
kacid a leghatékonyabb, de ennek is tobbféle valtozata van. Van négyszemkozti
beszélgetés, az amolyan mini értekezlet, az informdcié atadas és eszmecsere
legkozvetlenebb mddja, egyfajta 6sképe! Valamennyire hasonlé a telefonbe-
szélgetés, bar ebben az esetben a kommunikacié mar nem olyan benséséges, de
még mindig kozvetlen kapcsolat van a beszélok kozott. A bensdséges viszony
valamennyire gyengiil, ha a ma olyan divatos telefonkonferencidkon tobb
ember besz¢l, tanacskozik. Ugyancsak a kommunikacié egyik hatékony for-
maja a személyre szolo iizenet, s6t ebben a formaban kiildhetiink informaciot
akar egy embernek, akar a kozosség egészének. Ha névre szoloan cimezziik a
levelet, akkor ez még valami személyes jelleget kolcsondz ennek a formanak,
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de ha korlevelet kiildiink vagy egy harmadik személlyel {izeniink, akkor ez
mar teljesen személytelen.

Persze, ha végignézziik a fenti lehetségeket, akkor az egyes formak kozott jelen-
t6s kiilonbségeket fedezhetiink fel. A négyszemkozti beszélgetésen, és igy termé-
szetesen az értekezleten is, az emberek nemcsak azonnal és személyesen vdlaszol-
hatnak, reagdlhatnak az elhangzottakra, és kifejezhetik gondolataikat és érzéseiket,
hanem lehetdség van az informacié szerzés teljes korére is, mert olyan informaci-
okat is megszerezhetiink, megismerhetiink, amire esetleg nem voltunk kivancsiak,
vagy nem is gondoltunk. Ebben a formédban ugyanis a szavakon tul a hangsuly és a
testbeszéd is mint teljes értékii informacids forras jelenik meg a szamunkra.

A telefon esetében mar csak a szavak és az ezekben kifejezett gondolatok
kicserélésének lehetdsége marad, illetve megvan még a hangsuly, ami még
mindig komoly mennyiségt informdciét hordoz. De gyakorlatilag semmi sem
marad a testbeszédbdl, mivel nem latjuk egymast. Mivel a hangsuly konnyen
félreérthetd, s6t a testbeszéd nélkiil akar félrevezetd is lehet, ezért tobbnyire
mindenki tudja, mennyire nem szabad kényes kérdéseket telefonon megbe-
széIni, és ha ez valami miatt mégis elkeriilhetetlen, mennyi félreértés és sértd-
dés szarmazik ebbdl.

Gyakorlatilag semmit sem tudunk meg egy korlevél vagy hirdet6 tablara
kitett izenet sordn, sem a kiildérdl, sem pedig az tizenet hatasardl. Ebben a
formaban az érintetteknek sem a gondolatait, sem pedig az érzéseit nem ismer-
hetjiik meg, a hangsuly és testbeszéd altal kozvetitett informaciok mellett itt a
beszéd informacidja is elmarad. Mire egy esetleges valasz, akar irasban vagy
szoban eljut hozzank, addigra a kérdés tobbnyire mar aktualitasat vesziti.

Tehat a fentiekben felsorolt kiilonb6z6 kommunikaciés megoldasok lénye-
gében abban kiilonboznek egymastdl, hogy mig a személyes taldlkozasok ese-
tében az egyéni gondolatokat és érzéseket akarjuk kicserélni egymadssal, addig
a tobbi esetben egyszeriien csak az informdciot akarjuk tovibbitani. Azt, hogy
mennyire jelent6s a kiilonbség az informaciok mennyiségében az egyes formak
alkalmazasa esetén jol mutatja az a vizsgalat, melyben az informacié atadasa-
ban a szavak, a hangsuly és a testbeszéd informacié hordozé tartalmat vizs-
galtak. A vizsgalat eredményébdl az deriilt ki, hogy 100% informaciobdl a sza-
vak az informacié hordozé tartalma minddssze 8%, azaz joval kevésbé jelen-
tds, mint azt a koznapi gondolkodas képzeli! A hangsily ezzel szemben joval
nagyobb részt képvisel, az 6sszes atadott informacié 54 %-at tartalmazza, mig
a testbeszéd 38 %-at hordozza! Ezért nem mindegy az, hogy milyen jelent6ségt
témat, milyen megbeszélési formaban, azaz milyen informaciok kicserélésének
biztositasaval beszéliink meg. Vagyis a formak megvalasztasanak egyik fontos
szempontja kell legyen, hogy a mdsik félt6l mennyi és milyen mindségii vilaszt,
visszajelzést akarunk kapni.

36



10. Az értekezletek elmélete

AZ ERTEKEZLETEK FORMAI

Beszamolo értekezlet

Amikor informacidt szeretnénk tovabbitani a résztvevéknek, azaz nem varunk
hozzaszolasokat, nem kezdeményeziink vitat, hanem egyszertien bemuta-
tunk egy fontos eseményt, ismertetiink egy dontést és a mogotte huzodé oko-
kat, ismertetjiik a vallalat 0j stratégiajat vagy kereskedelempolitikajat, akkor
beszdmolo értekezletet kell szervezniink.

Ez az értekezlet olyan, mint egy szinhazi eléadas, ahol a figyelem kozép-
pontjaban az informaciot tovabbit6 személy all, mig a résztvevok a kozonség.
Ezért barki kapja az informaci6 tovabbitasanak feladatat, kotelessége jol fel-
késziilni. Ehhez nemcsak a szénoki és eléadoi képességek, az érthetd és vila-
gos beszéd, a helyes nyelvtani fordulatok tartoznak, hanem a segédanyagok és
eszkozok szakszert haszndlata is, mint példaul a flipp-chart, kivetitd, Power
Point és igy tovabb. Ezeknél az alapelv az, hogy tobbet és jobban meg tudnak a
hallgatok jegyezni, ha nem csak halljak, hanem latjak is a dolgokat.

Gyakran rossz, kellemetlen hireket kell egy ilyen beszamolé értekezleten
atadni. A menedzserek tobbsége huzddozik ettdl a feladattdl, és gyakran a szé-
pitgetés, kontorfalazds, a valodi okok keriilgetése jellemzi a beszamolot. A sza-
baly, mint minden esetben, ekkor is az, hogy mindig legyiink 6szinték, és soha
ne hazudjunk. A hazugsagot a hallgatok ugyanis mindig megérzik, és ez csak
tovabb rontja a helyzetet. Végiil pedig a beszamold értekezlet eredeti célja-
val ellentétes eredményt ériink el, mert az emberek elutasitjak az informaci-
okat. A cél pedig éppen az lenne, hogy a résztvevok megértsék és elfogadjak
a kozolni kivant helyzetet. Persze ha az emberek megértettek valamit, az még
nem jelenti azt, hogy a hallgatok a végén nem tesznek majd fel kérdéseket. Ezt
az eléadonak éreznie kell, és ha sziikséges, a kérdések megvélaszolasaval segi-
teni a megértési és elfogadasi folyamatot!

Eszmecsere jellegti értekezletek

Ezeket mas néven 6tletborzének, vagy divatos angol nevén brainstorming-nak
is nevezziink. Az ilyen értekezleteket akkor hivjuk 6ssze, ha elképzelések, otle-
tek vagy tények begytjtése a cél, illetve 1j, kreativ ideakat, megoldasokat kere-
stink. Az 6tletborze célja, hogy a lehetd legtobb oOtletet lehessen begytijteni,
minél tobb 1j megoldas jojjon felszinre, de ezeken a talalkozokon soha sem sza-
bad a megoldds irdanydba elmenni! Az eszk6zokrdl ugyanis egy masik tipusu
értekezleten kell donteni. Minden 4j gondolatot, elképzelést azonos értékiinek
kell kezelni, és azokat 6sszegytjteni. A sorba rakas, az osztalyozas szintén egy
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késébbi iddpontban vagy a végén lesz csak feladat, ezzel az 6tletek aramat nem
szabad korlatozni.

Fontos szerepet jatszik ezeken az értekezleteken az értekezlet vezetdje, aki-
nek folyamatosan batoritani kell minden résztvevét a kozremiikodésre, gondo-
latainak 6szinte és nyilt elmondasara. Nagy veszélyt jelent, hogy azok az embe-
rek, akik hatdrozottabb, er6szakosabb jellemek, akik sokat szeretnek beszélni
és szerepelni, dtveszik a terepet, és teljesen kiszoritjak azokat, akik nehezen
szolalnak meg, vagy zavarban vannak masok el6tt. Az értekezlet vezetdjének
kell olyan hangulatot kialakitania, melyben mindenki szdmadra azonos lehet6-
ség all rendelkezésre és egyértelmi, hogy mindenkinek hozza kell jarulnia a
probléma megoldasahoz, valami 4j 1étrehozasahoz, mikozben a résztvevok ezt
nem érezhetik valamilyen kotelezd tevékenységnek.

Problémamegoldé értekezlet

Ez az értekezlet tipus akkor sziikséges, ha a kozosségben olyan probléma var
megolddsra, amihez tobb ember kdzremiikodése szitkséges. Egy ilyen értekez-
let megkezdése el6tt azonban célszert tisztazni, hogy mi is a probléma. Az ese-
tek nagy részében az emberek abba a hibaba esnek, hogy a problémat 6sszeke-
verik a tiinetekkel! Az ugyanis, amit a felszinen latunk, ami a mindennapok-
ban a szemiink el6tt van, az nem mas, mint a probléma labnyoma, tiinete, de
nekiink azt kell megtalalni, meghatarozni, hogy mi okozza ezt a lenyomatot,
ezt a lathatd jelenséget, miért lett a tiinet olyan. Persze ez sokkal nehezebb, id6-
igényesebb feladat, mint a jelenségek és a tények unos-untalan ismételgetése,
de ha id6t akarunk megtakaritani, és hatékonyan akarunk a probléma megol-
dasaval foglalkozni, akkor meg kell keresni az okokat. Mds sz6val el kell jutni
a probléma mélyére, az okokhoz, és ugyanakkor meg kell taldlni a probléma
tulajdonosdt is, hiszen minden ilyen jellegti keresés végén ahhoz az eredmény-
hez jutunk, hogy a probléma egy személyhez kotodik.

Ha nem vagyunk képesek ezzel a kérdéssel megbirkézni, akkor csak a tiine-
teket javitgatjuk, ami persze azt fogja eredményezni, hogy a probléma tjra meg
ujra megjelenik. Peter Drucker hasonlataval élve: a tliz Gjra meg djra kigyul-
lad mindaddig, amig a tliz okt meg nem talaltuk. Tehat az Gszinte és mélybe
hat¢ feltaras azért sziikséges és elengedhetetlen, mert ha nem tudunk 6szintén
és valoban leasni az okokért a mélybe, és megtalalni az emberi oldalat a fel-
szinen lathatd jelenségeknek, akkor nem lehet eredményes az ezzel foglalkozo6
értekezlet sem.

Viszont ha képesek vagyunk a valédi problémdt megtalalni, akkor azt egy
kérdés formdjaban meg kell fogalmazni. Az értekezletnek pedig az a feladata,
hogy erre a kérdésre vélaszt adjon. Ennek els6 1épése egy otletborze jellegii

38



10. Az értekezletek elmélete

rész, amikor a résztvevok az okok ismeretében, a megoldashoz vezetd utat,
illetve a sziikséges eszkozoket nevezik meg. Ha mar szamos megoldas all a ren-
delkezésre, akkor a célok ismeretében és allandé szem el6tt tartasaval kell ezek
koziil kivalasztani azt a megoldast, mely a kérdésre az egész tarsasag szamara
elfogadhatd valaszt ad. Vagyis a vélasztas kritériumait a célok adjak, ezért a
sikeres értekezlet feltételezi, hogy a kozosségnek vannak megfogalmazott cél-
jai, amiben mar kordbban egyességre jutottak.

Ez pedig az értekezlet legnehezebb része, mert a résztvevok tobbnyire nem
Oszinték a sajat, egyéni céljaikkal kapcsolatban, talan nem is ismerik igazan
azokat, és sok mas célhoz pedig érzelmileg kotédnek. Ennek kovetkeztében
aztan az eszkozok is kiilonbozok lehetnek, melyeket egy adott probléma meg-
oldésara, egy kérdés megvdlaszolasara helyesnek tartanak. Ez jelenti egyéb-
ként a probléma megold¢6 értekezletek legfébb veszélyét is. Amennyiben az
emberek a célokhoz vagy az eszk6zokhoz érzelmileg is kotédnek, akkor ezért
nem képesek 6szintén, épité mdodon részt venni a munkaban. Ebben az eset-
ben ugyanis csak sajat érdekeiket védik, csak sajat egyéni céljaikat akarjak
elérni, és mindent megtesznek azért, hogy a valédi problémamegoldas - per-
sze ha az veszélyezteti az 6 egyéni érdekeiket — ne johessen létre. Ilyenkor
minden olyan dontéssel szembeszallnak, ami az & érdekeikkel, céljaikkal
ellentétes.

Ez a hozzaallas abbol ismerhetd fel igen egyszertien, hogy érveikben rit-
kan beszélnek tényekrél, célokrol vagy eszkozokrodl, hanem inkabb sajat érzé-
seikrdl. Ezek az emberek hozzaszolasaikban a ,,... szerintem ez nem jo..”, ,,...
ezt igy nem lehet megcsinalni...”, ,,... ezek nem j6 célok...”, vagy ,,...ezzel ezt
soha sem fogjuk elérni....” jellegti frazisokkal probalnak meg érvelni. Persze
ezek mind olyan érvek, melyek nem mondanak semmit sem az értekezlet tar-
gyat képezd problémardl, illetve annak megoldasarol, hanem kizarolag maga-
rdl a beszél6rol szdlnak, arrdl, hogy 6 mit is érez. De végiil is ez a céljuk, hogy
ne a témarol beszéljenek, hanem azaltal, hogy igy megérintik a tobbi részt-
vevl érzelmi szférajat, az értekezletet viharos veszekedéssé, vitava alakitsak at.
Ebben a hangulatban ugyanis - és ezt jol tudjak — az 6ket veszélyezteté dontés
soha sem fog megsziiletni.

Itt van az értekezlet vezetdjének a legfontosabb és egyben legnehezebb fel-
adata. Ugy kell irdnyitania a beszélgetést vagy a vitat, hogy az a kozos don-
téshez kozelebb vigye a tdrsasagot, mert a jo problémamegoldo értekezlet
egy dontéssel végzddik. A feltord érzelmek azonban egyszertien lehetetlenné
teszik a kozos dontés, ezért a vezetének killonosen az érzelmi kitorésekre, az
érzelmi alapon hozott itéletekre kell figyelnie. Ezzel egy id6ben pedig batori-
tania kell a résztvevoket, aktivizalnia kell 6ket, és olyan hangulatot kialaki-
tani, melyben mindenki fontosnak érzi magat és a gondolatait. Ez egyébként
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ennek a probléma megoldé értekezletek a masik problémaja vagy veszélye,
ugyanis az emberek bizonyos koriilmények esetén, sajnos elég gyakran, nem
hajlandok kockaztatni, mert ugy érzik, ha gondolataikat szintén kimond-
jak, akkor veszélybe keriilnek. Ezzel az értekezlet vezetdje sajnos nem tud
semmit sem tenni, mert ez mdr a vallalati és vezetési kultira mas teriileteit
érint6 kérdés.

Egy értekezlet vezetéjének mindig a tudataban kell tartania, hogy a meg-
oldasok, a dontések gyakran egy olyan 6tletbdl szarmaznak, melyet a részt-
vevok az értekezlet elején még elvetettek, esetleg nevetségesnek talaltak, sot
egyes akkor éppen elvetett gondolatokban csak késébb, joval az értekezlet utan
ismerik fel a jovo lehetdségeit. Ezért az értekezleteken elhangzott 6tleteket —
az Otletborzéhez hasonlé mdédon — meg kell 6rizni és rendszerezni kell, hogy
késébb mindenki altal elérhet6k és felhasznalhatok legyenek. Persze ezt nem
az értekezleten, hanem egy erre alkalmas id6pontban kell megtenni.

Dontéshozd értekezlet

Az értekezletekkel foglalkozo irodalom a problémamegoldo értekezletek mel-
lett néha megkiilonboztet dontéshozo értekezleteket is. De ha jobban meg-
nézzik ezt a kétféle tipust, akkor azt latjuk, hogy a kétféle értekezlet lefolydsa
gyakorlatilag azonos, és az egyetlen kiilonbség az lenne, hogy az elsé eset-
ben az értekezletnek egy megolddst, a masodik esetben pedig dontést kell hoz-
nia. Mivel a kett6 gyakorlatilag azonos, mert tulajdonképpen a megoldas is
egy dontés arrol, hogy a problémat miként kell megoldani, a felmeriilt kérdést
hogyan kell megvalaszolni, ezért ezzel részletesen nem foglalkozom.

A LOJALITAS ELLENORZESE
Amikor egy értekezlet befejez6dott, és most elsésorban a problémamegoldo,
illetve dontéshozo értekezletre gondolok, akkor az értekezlet vezetdjének van
egy fontos feladata, még miel6tt a résztvevoket az atjukra engedi. Ez a fel-
adat pedig nem mas, mint a lojalitas leellendrzése. ehhez viszont az értekez-
let résztvevéinek tudniuk kell, hogy mit is jelent a lojalitas. Ez nem mads, mint
egy korabban meghozott dontésre vagy megallapodasra vald visszaemlékezés
képessége. Azt adja meg, hogy egy ember mennyire képes igaz, becsiiletes és
6szinte modon visszaemlékezni egy dontésre vagy megallapodasra, mikozben
ht marad ahhoz a szitudcidhoz is, ahol ez a visszaemlékezés megtorténik.
Miért fontos ennek aleellendrzése egy értekezlet végén — meriilhet fel a kérdés.
A lojalitas definiciéjabol lathatd, hogy ez — azaz a visszaemlékezés képessége —
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koti 6ssze az ember szellemi multjat az abbol fakadd konkrét jovobeli tenniva-
lokkal és az ember egyéni cselekedeteivel. Ezért a lojalitas az ember belsé mora-
lis tulajdonsagaival fiigg 6ssze, de ugyanakkor van egy masik fontos aspektusa
is, ami viszont az értekezletekkel koti 0ssze. Ha az értekezlet nem valds kérdé-
sekkel foglalkozik, ha nem a megfelelé kérdést beszélik meg, ha tiineti kezelés
folyik, akkor az ennek nyoman elfogadott megoldashoz vagy dontéshez vald
lojalitas valamennyi résztvevében gyenge lesz. A lojalitds ugyanis egy olyan
emberi tulajdonsag, amit a megtargyalt kérdés mindsége, a problémafeltaras
Oszintesége és mélysége is befolyasol, és ez meghatarozza, hogy egy résztvevd
képes-e a dontéshez hli maradni, arra a késébbiekben 8szinte mddon vissza-
emlékezni.

Ezért az értekezlet vezetjének minden értekezlet végén, vagy akar minden
dontés megsziiletése utdn, fel kell tennie azt a kérdést, hogy: ,,van-e bennetek
elegendd erd és akarat, hogy a megbeszélés eredményeként létrejott megalla-
podast végrehajtsatok?” Ha a valasz igen, akkor mindenki teszi a dolgat, ha
azonban van olyan, aki nemmel vélaszolt, akkor jobb feliilvizsgalni a meg-
allapodast. Hiszen a nemmel valaszol6 esetében felfedeztiink valamit, ami a
kozosségben felborithatja az egyensulyt, amit a lehet6 leggyorsabban ki kell
kiiszobolni.

A lojalités leellenérzéséhez azonban olyan bizalmi hangulatra van sziikség,
amelyben minden résztvevé szintén elmondhatja a gondolatait, a retorziéitol
vald legkisebb félelem nélkiil. Ez a hangulat egy vallalatnal a vezetéktdl fiigg,
ennek kialakitasa az ¢ feladatuk. Ha az értekezleten hozott dontés iranti loja-
litdssal minden rendben van, akkor megvan a remény arra, hogy a kozosen
elhatarozott tettek megvaldsuljanak.

AZ ERTEKEZLETEK GYAKORLATI KERDESEI

Egy jo értekezlet nem magatdl sziiletik meg, hanem attdl, hogy megtervezik.
Azaz az értekezlettel kapcsolatos munka mar az értekezlet el6tt megkezdo-
dik, és el6fordulhat az is, hogy el6tte tobb a munka, mint az értekezlet kozben.
Tehat az egyik lényeges kérdésiink az, hogyan is kezdjiink hozza egy értekez-
let megszervezéséhez?

A szervezésnek is van egy ésszerii sorrendje, amit célszer(i betartani, és
ekkor tevékenységek 0sszefliggd lancolatat kapjuk, amely jol meghatarozhatd
lépéseket tartalmaz. Soha se gondoljuk azt, hogy a résztvevok ugyis tudjak,
hogy miért van az értekezlet, vagy ami még rosszabb, ha gy véljiik, a részt-
vevOéknek tudniuk kell az értekezlet céljat, és ezért aztan kiilonos el6késziile-
tekre nincsen sziikség.
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Az értekezlet elokésziileti teend6i a kovetkezok:

Meg kell hatarozni az értekezlet céljat;

o Napirendet kell késziteni;

Meg kell tervezni a résztvevoket;

o Szét kell osztani a napirendet;

o Csatolni vagy kiildeni kell segédanyagokat is;

« Be kell rendezni a termet, a helyszint;

Most nézzitk meg roviden mit takarnak az egyes teendok.

A cél meghatarozasa

Az els6 és legfontosabb teendé a cél meghatarozasa, mert minden értekez-
let halalra van itélve, ha cél nélkiil akarjuk megrendezni. Tehat az értekezlet
Osszehivojanak fel kell tennie maganak azt a kérdést, hogy ,,mit is akarok ezzel
az értekezlettel elérni?” Amennyiben meghatarozta az elérend6 célokat, akkor
van még egy fontos kérdés, amit tisztaznia kell, mégpedig az, hogy a cél vagy
célok eléréséhez szitkség van-e mdsok véleményére vagy segitségére is. Igen
valasz esetén ki kell valasztania azt a format, amelyik a legegyszeriibb és a leg-
hatékonyabb.

Ezekkel a kérdésekkel ugyanis azonnal eljutottunk oda, hogy tisztazzuk,
kell-e és ha igen, akkor milyen formaju értekezlet. Ez a valasztasunk pedig
alapvetden befolyasolja a kovetkezd lépéseinket, melyek az értekezlet tipusatol
fiiggden masok, egészen eltérdek is lehetnek.

A kovetkezékben egy problémamegoldd, (és/vagy dontéshozo) értekezlet
elokésziileteinek lépéseit mutatjuk be.

A napirend elkészitése

A napirend elkészitése annak az embernek a feladata, aki az értekezletet vezeti,
mert 6 a felel6s a munka sikeréért. A jol megtervezett napirend logikusan fel-
épitett és egymast értelemszertien kovetd témakat tartalmaz. Az értekezle-
tekkel foglalkozo6 szakemberek arra vonatkozoéan is adnak javaslatokat, hogy
az egyes napirendi pontok hogyan koévessék egymast, tekintetbe véve azok
nehézségi fokat. Egy jol felépitett értekezleten a napirendi pontok sorrendje
a kovetkezo:

1. Bevezetés, napirend megbeszélése, szocializalas;

2.Bejelentések (rovid, nem megbeszélendd);

3. Konnyt, egyszert napirendi pontok;

4.Kozepesen bonyolult napirendi pontok;

5.Nehéz, bonyolult témak;
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6.Dontést nem kivand, csak megbeszélésre hozott témak (példaul a kovet-

kez6 értekezlet napirendi pontjai és igy tovabb);

7.Egy konnyt, egyszert napirendi pont (ahogyan ezt az értekezletet befe-

jezziik, ugy fogjuk a kovetkez6t elkezdeni, mert a hangulatot az emberek
viszik magukkal).

A napirend feladata az, hogy a résztvevoket végigvezesse azon az uton,
amin az értekezlet dsszehivdja menni szeretne, amit a tervezés soran maga-
ban elképzelt. Tehat ugy kell tekinteni, mint egy térképen berajzolt utat, vagy
egy utitervet. Ugyanakkor az a hatdsa is van, hogy segit a résztvevoknek egy
adott témara, problémara koncentralni, azaltal, hogy az értekezlet adott pilla-
nataiban megadja, mivel is kell foglalkozni a résztvevéknek. A napirend eld-
segiti az eredményes munkat, mivel a résztvevok az értekezlet el6tt kézhez
kapjak, és az egyes napirendi pontokkal kapcsolatos gondolkodasuk beindul-
hat. A kérdések ezt a folyamatot erésitik, azaz célszerd, ha a napirendi pon-
tokat nem a hagyomanyos kijelent6 formaban fogalmazzuk meg, hanem kér-
dés formajaban. A kérdés invitalo, felkérd hatasa itt is érvényestil, és javitja a
munka hatasfokat. Példdul egy hagyomanyos napirendi pont megfogalma-
zasa: ,Az ad hoc bizottsdg tagjainak megvalasztasa.” Ehelyett a ,,Ki legyen
az ad hoc bizottsag tagja?” forma a célszeriibb, mert mig az elsé azt sugallja,
hogy egy mar elkésziilt lista tagjaira kell szavazni, azaz nem kell gondolkozni
rajta, a masodik verzid a résztvevok véleményét és kreativ gondolatait kéri
mar a napirend kiosztasakor.

A napirendi pontok fontos része az adott probléma megtargyaldsara fordi-
tott id6 kérdése. Az értekezlet megtervezdjének kell pontosan meghatéroznia
és mindenki szamara egyértelmiivé tennie, hogy egy-egy pontra mennyi idé
jut. Figyelembe kell venni azt, hogy mennyi id§ sziikséges a probléma bemuta-
tasahoz - tekintettel arra, hogy mennyi elézetes informaciét tudtunk a részt-
vevéknek kikiildeni -, majd pedig azt, hogy mennyi id6 kell a megoldas, a don-
tés megsziiletéséhez. Ha az egyes napirendi pontok id6tartama elére meghata-
rozott, akkor ezzel az egész értekezlet hossza is ismertté valik. Ennek felhasz-
naldsaval a napirendben meg kell adni, hogy az adott értekezlet mikor kezdo-
dik, és meddig tart. Altalanos tapasztalat szerint nem célszerii az értekezletet
két 6randl hosszabb idére tervezni, mert azon tul, hogy a résztvevok faradtak
lesznek, az id6 mulasaval egyre inkabb a munkajukkal kapcsolatos kérdések
kezdik foglalkoztatni 6ket.

Az értekezletek napjanak és a kezdés iddpontjanak megtervezése is egy
muvészet, hiszen tobb célnak is meg kell felelni egy id6ben. Egyrészt lehetSleg
ne vonja ki a résztvevéket a munkabdl tul hosszan és a legaktivabb idészak-
okban, masrészt az emberek a lehet6 legjobb szellemi allapotukban legyenek
jelen és ha lehet, ne kelljen az egyébként is kevés szabadidébdl felaldozniok.
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Kényes egyensulyi kérdés, amit minden vallalatnal egyéni modon oldanak
meg, és ezért nincsenek is egységes valaszok, csak javaslatok, melyeket cél-
szer(i az iddpontok meghatarozasanal figyelembe venni. Ezek:

o Az emberek Gjdonsag befogadd képessége a hét napjai koziil kedden a leg-
nagyobb és pénteken a legrosszabb, ezt ajanlatos figyelembe venni.

» Ha a dontéshozé és problémamegoldo értekezleteket képesek vagyunk a
biivos két 6ras hatdr alatt tartani, akkor célszert azt reggel, kozvetlentil a
munka megkezdése utan megtartani.

« A beszamol6 értekezletekre pedig a munkaidd befejezését kozvetleniil
megel6z6 idépontokat ajanljak.

Ezek az ajanlasok a munkanap maximalis kihasznalasat és a dolgozé ember

hatasfokanak valtozasat veszik figyelembe a munkanap soran. A cél, hogy a
legjobb hatasfoku munkadrékat, a hatékony idéket lehet6leg ne zavarjuk meg.

A résztvevok megtervezése

Ez a feladat nem egyszertien egy névsor elkészitését jelenti, hanem végig kell
gondolni, hogy a megbeszélésre varo témdknak kik a tulajdonosai, kinek kell
az egyes napirendi pontokon szereplé kérdéseket, problémakat ismertetni, és
kik azok, akik ezek megoldasaban segiteni tudnak majd. Ugyanakkor azt is
végig kell gondolni, hogy kik azok a kulcsemberek, akik nélkiil a dontés nem
sziilethet meg, és az ¢ jelenlétiikrdl is gondoskodni kell. Inkabb ne kezdjiink
el egy napirendi pontot, ha a déntéshozo6 kulcsemberek nincsenek jelen, mint-
sem a napirendi pont megtargyaldsa utan deriiljon ki, hogy nem lehet dontést
hozni. Annal frusztralobb dolog nem igen lehet egy értekezleten, mint amikor
a résztvevok ugy érzik, hogy hidba dolgoztak, a dontés valakinek a tavolléte
miatt mégsem sziilethet meg.

Minden értekezlet legbizonytalanabb tényezdje az ember. Barmilyen érte-
kezletet barmilyen technikai részletét pontosan meg lehet tervezni, gondos-
kodni lehet teremrdl, biiférdl, eszkozokrodl és irasos anyagokrol, de az érte-
kezlet kizéppontja akkor is az ember. O azonban el6re nem tervezheté, 6t az
adott pillanatban benne é16 igények, érzések és — sokszor az dltala sem nagyon
ismert — motivaciok hatarozzak meg, és eszerint fog viselkedni. Viszont ez
mindig egy talany, egy tervezhetetlen faktora az értekezletnek.

A 1étszam meghatarozasanal igyekezni kell a méreteket a lehetd legkisebbre
venni, mert a résztvevok szamanak novekedésével aranyosan csokken a telje-
sitmény, és n6 az iddigény, illetve n6 az 6tletek szdma, azaz a szétoszl6 hatas is!

Ezt az 6sszefliggést egy koordinata rendszerben lehet abrazolni, és ennek
eredményeként kapjuk meg az egyes értekezlet tipusokhoz tartozé optimalis
létszamot.
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AZ ERTEKEZLETEK RESZTVEVOINEK SZAMA

Otletek szama |,

Az értekezlet hatdsfoka
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Tehat az optimalis létszam a dontéshoz6 vagy problémamegoldé értekezlete-
ken 5-7 6, az otletkérd értekezleteken 15-17 {6 és a beszamold értekezleteken
23-25 6. Persze egy vallalat egyéni tulajdonsagainak és a szervezet sajatossaga-
inak megfelel6en ezektdl el lehet térni, de mindig figyelembe kell venni, hogy
ennek a napirendre és elsdsorban az iddigényre milyen hatdsa van.

A napirend szétosztasa

Az értekezlet szervezdjének feleldssége az, hogy az eddig targyalt kérdéseket
gondosan figyelembe véve elkészitse az értekezlet napirendjét, és azt még a
kezdés el6tt az érintetteknek megkiildje, illetve 6 maga szigoruan kovesse az
abban foglaltakat! Arra, hogy mikor kell a napirendet megkiildeni, nincs alta-
lanos szabaly, de abban mindenki egyetért, hogy annak a résztvevékhoz ugy
kell megérkeznie, hogy lehetéséget adjon a felkésziilésre, példaul a kérdések
forméjaban megfogalmazott napirendi pontokon val6é gondolkodasra. Ha az
értekezletnek nem volt korabban mar kozosen elhatarozott idépontja, akkor
vagy a napirendi javaslattal, vagy az azt megel6z6 irasos tdjékoztatoval lehet
biztositani, hogy azt minden résztvev$ a programjaba be tudja tervezni. Ha
egy ilyen irasos meghivé kiment, akkor a napirendi javaslat elég, ha harom,
esetleg 0t nappal az értekezlet el6tt keriil a meghivottak kezébe, de ez mindig

tiigg a napirendi pontok sulyatol.
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Segédanyagok

Az értekezlet szamos napirendi pontjahoz tartozhatnak olyan irasos informa-
ciok, amelyeket a résztvevéknek még az értekezlet megkezdése el6tt ajanlatos
lenne elolvasni, attanulmanyozni. Ezeket az anyagokat a szervezdének kell szét-
osztania, annak a kérésnek a mellékelésével, hogy a meghivottak azt tanulma-
nyozzak at. Sokan azt ajanljak, hogy az értekezlet megkezdése el6tt egy, eset-
leg két nappal érdemes egy figyelmeztetést, esetleg emlékeztet6t kiildeni errdl
a meghivottaknak.

A helyszin

Sokan lényegtelen és magatdl értetddé dolognak tartjak az értekezletek hely-
szinének kivalasztasat, és a szervezok igen gyakran nem is torédnek vele. Pedig
a teremnek, az elrendezésnek nagyon komoly hatdsa van arra, hogy az értekez-
let miként zajlik le.

Mar 6nmagaban az asztalok és székek elrendezése hatdssal van a résztve-
vOkre, és befolyasolja a munka hatasfokat. Példaul a szinhazterem elrendezést
inkabb a beszamol6 értekezletekre alkalmazzuk, az U vagy kor alaka beren-
dezés pedig a dontéshozé vagy problémamegoldo értekezleteknél javasolt. Ide
tartozik az egyéb miiszaki berendezések és sziikséges segédeszkozok miikodé-
sének ellendrzése, a résztvevok ellatasdhoz sziikséges idit6 italok és esetleges
biifé biztositdsa. Ezért aztan az értekezlet vezet6jének nem - az igen gyakran
szokdasos modon - utolsénak kell megérkeznie a terembe, hanem még a kezdés
elétt, hogy az 6sszes kellék meglétét és mitkodését ellendrizze.

Ha ez a hat [épés sikerrel megtortént, akkor megkezdddhet maga az értekezlet.

AZ ERTEKEZLETEK MEGTARTASANAK 10 PARANCSOLATA

Arra, hogy az ember egy értekezletrdl kilépve mit gondol, hogy az egész esetleg
minddssze 90 percet 90 évnek érzékeli-e, raadasul annak is minden pillanatat
elfecsérelt idonek, arra az értekezlet vezetdjének van elsdsorban hatasa. Ter-
meészetesen nem kizardlagosan, mert a vallalatnal uralkodé kommunikacios
kultura is befolyasolja az értekezletek sikerét, de 6 az, aki tudatossagaval és cél-
orientalt fegyelmezettségével még a legrosszabbnak tliné helyzeteket is meg-
mentheti, az értekezlet sikeres mtikodéséhez sziikséges format fenntarthatja.
A kovetkezOkben azokat a szabalyokat foglalom Ossze, melyek az értekezle-
tek hatékony lebonyolitasat segitik, és ezért az értekezletek tizparancsolatanak
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tekintenddk. Ezeket természetesen nemcsak a menedzserek, hanem minden
értekezletre jard figyelmébe ajanlom.

1.) Kezdd id6ben!

Egy értekezletnek mindig a napirendi javaslatban megadott idében kell kez-
dédnie, és természetesen befejezddnie is! A résztvevok szamara a kolcsonos
tisztelet és a masik személyének megbecsiilése jelenik meg a pontossagban,
ami egyben bizalomépit6 is. Nagy hibat kovet el az az értekezletvezetd, aki
nem kezd pontosan, hanem elkezd varni a késékre. Ezzel ugyanis azt sugallja -
még ha mast mond is - hogy ,lehet késni, mert tigyis megvarnak”, minek foly-
tan azok is elkezdenek késni, akik egyébként nem tennék. Ha az emberek tud-
jak, hogy az értekezletek pontosan kezdédnek, akkor nem késnek.

Vagyis egy mondatban osszefoglalva, az értekezleten a kezdés szempontja-
bdl is annak kell térténnie, amit az el6zetes napirendi javaslatban meghirdettek.

2.) Ne feledjiik, miért jottiink ossze!

Azokban a kozosségekben, ahol az értekezletek megtartasanak kulturdja kiala-
kult, ott a résztvevok szamadra nyilvanvalo az értekezlet alapfeladata, azaz, hogy
a felmeriilt problémakat megbeszéljiik, a lehetséges megoldasokat megkeressiik,
és utana dontsiink. Ennek ellenére célszerii lehet ezt a jelenlévok szamara a kez-
déskor 0sszefoglalni, és csak azutan attekinteni a napirendi pontokat.

Ez a két 1épés ugyanis segit a résztvevéknek abban, hogy figyelmiiket az
értekezletre, illetve annak témdjara koncentraljak. Célszer(i, ha a vezetd az
egyes napirendi pontok bemutatasanal roviden kitér arra is, hogy miben kell
donteni.

Van az értekezleteknek egy igen fontos eleme, amit a szakirodalom szociali-
zalasnak nevez. Ennek a résznek az a feladata, hogy az értekezletre megérkezd
résztvevoket kiragadja a mindennapok stresszébdl, és ,lehozza” 6ket a kozos
munka szamara az értekezlet témaihoz. Ezek a percek lehetnek egy mozgas-
sal, egy muvészeti gyakorlattal, vagy barmilyen kozosségi feladat megoldasa-
val kapcsolatosak. Ez a szocializalasi rész kozvetleniil a kezdés utan lehetséges.

3.) Ellenérizd le a jelenlévoket!

Minden vallalatnal van a dontéshozatalnak egy sajatos hierarchidja. A jol meg-
szervezett értekezleteken mindenki jelen van, aki a dontések meghozatalahoz
sziikséges.Ezértavezetdnekakezdéskorellendrizniekell,hogyazegyesnapirendi
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pontoknal a dontéshez sziikséges minden dontéshozo jelen van-e. Ha igen, ugy
a napirendet meg kell targyalni, ha nem, akkor a témat el kell napolni.

4.) Koncentralj a napirendi pontokra!

Az emberi gondolkodas specialis jellemzgjét, a csapongd gondolatokat és az
egyik témanak - igen kreativ médon - egy masikkal valé dsszekapcsolasat
mar megismertiik. De ebbdl kovetkezik az értekezlet résztvevoinek a legnehe-
zebb feladata: a témara valé koncentralas, az értekezlet vezetdjének pedig az a
kotelessége, hogy amint valaki eltér a tématol, azt figyelmeztesse, és az eredeti
napirendhez visszavezesse. Mivel a szétszorodast okoz6 gondolattarsitasok,
vagyis az eredeti kérdés atalakulasa igen sok értékes és megbeszélendé témat
hozhat a felszinre az értekezlet vezet6jének minden torekvése ellenére, ezért az
is az 6 feladata, hogy ezeket feljegyezze, és ha gy latja, akkor egy kovetkezd
értekezlet témajaul javasolja.

Ritkan eléallhat az a helyzet is, hogy a résztvevok felfedezik, hogy az ere-
deti kérdésben csak akkor lehet donteni, ha a kdzben felmeriilt ujabb kérdés-
ben elébb dontenek. Vagyis sziikség lehet a napirendi pont rugalmas kezelé-
sére, amit a résztvevok kozos megegyezéssel természetesen megtehetnek.

Egy értekezlet sikerének zdloga a megfelel6 forma, amirdl az értekezletek
elméleti kérdésénél mar beszéltiink. Ennek biztositdsa tulajdonképpen min-
den résztvevének kotelessége lenne, de mivel hajlamosak vagyunk errdl elfe-
lejtkezni, ezért a vezetonek kell folyamatosan érkddnie a forma felett. Persze
mint mindenben, itt is az egyensuly az, ami célravezetd, azaz az 1ij gondolatok
és a szigoru célraorientaltsag kozott kell megtalalni a helyes egyensulyt.

5.) Biztositsd minden résztvevé kozremiikodését!

Az értekezletek alapja, hogy valamennyi résztvevd alkotoképességét és kre-
ativitasat a maximalis mértékben mozgésitja a problémak megoldasdra, egy
megfelel6 dontés meghozataldra. Vagyis egy értekezlet kozosségi munka. Ez
pedig csak akkor lehet hatékony, ha minden jelenlévé valddi és aktiv részt-
vevojévé valik. Ezért torekedni kell arra, hogy mindenki részt vegyen és részt
is vehessen a munkaban. Ez az értekezletet vezetd személlyel és képességeivel
szemben tamaszt megint kovetelményeket. Azt varja el tole, hogy az értekez-
letnek inkdbb moderdtora legyen, mintsem levezetd elnike.

Mit is csinal egy moderator? Egyrészt ellendrzi és visszatartja a domi-
nalni kivané embereket, masrészt segiti és kozremiikodésre sarkallja a cson-
des embereket. Ezen kiviil kérdéseket tesz fel, 6sszegez, és ezzel megprobalja
osszekapcsolni a latszdlag kiilonbozé elképzeléseket, ugyanakkor figyeli az
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id6korlatokat és figyelmezteti ra a résztvevéket. A megbeszélés vagy értekez-
let végén Osszegez, és figyeli, hogy mikor érkezik el a csoport a dontéshez, el6-
segiti a dontést. Azaz a j6 moderator az a személy, aki kérdez, javasol, moti-
val, emlékeztet, 6rkodik a forma felett, és kozben mindig semleges tud maradni.

Az értekezlet vezetdjének kiilonosen fontos feladata azoknak az embereknek
az ellendrzése, akik az értekezleten mindig problémat okoznak, megnehezitik
a munkat, mdr a személyes jelenlétiik dltal. Ezek azok a résztvevok, akik spe-
cialis tulajdonsagaik kovetkeztében a legnagyobb veszélyt jelentik a minden
jelenlévd aktiv részvételét kivand rendezvényekre. Ilyen tipusok:

« amindent tudd, aki mindig mindent jobban tud,

o akérdezd, aki kérdéseivel mindenkit el tud bizonytalanitani,

o azellenkez6, akinek semmi sem elég jo és semmivel sem ért egyet,

o és a passziv agresszor, aki manipulalva, rejtve kiizd céljaiért, mikozben a

résztvevoket egymasnak ugrasztja.

6.) Segitsd a csoportot a dontésben!

Ha minden résztvevé a munkdjaban célorientdltan arra torekszik, hogy az
adott napirendi pontban a dontés megsziilessen, akkor ezaltal a vezetd, és a
résztvevok kolesonosen segitik egymast a dontés megsziiletésében. Egy dontés
akkor sziiletik meg, ha a résztvevok ugy érzik, hogy kolcsondsen megértették
egymas hozzdszoélasait és allaspontjat, valamint a cél eléréséhez sziikséges esz-
kozokkel 6ssze tudjak kotni magukat.

Ahhoz, hogy senkit se érjen meglepetés, amikor a dontés pillanata elérke-
zett, minden napirendi pont elején, vagy az egész értekezlet kezdetekor tisz-
tazni kell, hogy a dontés milyen médon fog megsziiletni, szavazassal-e, vagy
pedig konszenzusos dontéssel. A dontésekkel kapcsolatban fontos még azok
szerepének tisztazasa is, akik tartozkodtak. Ezzel kapcsolatban mindenkinek
tudnia kell, hogy a tartézkodas mindig azt jelenti, hogy a tartézkod6 személy-
nek minden elfogadott dllaspont vagy megoldas egyforman jo.

7.) Osszegezziik a dontéseket!

Ha az értekezlet folyamata eljutott egy dontéshez, és ezéltal a célokat az eszko-
zokkel sikeresen 6sszekototték, akkor a dontési folyamat egyik fontos elemeként
a vezetének Ossze kell foglalnia, hogy mirdl dontéttiink, illetve ha olyan a hely-
zet, akkor azt, hogy mirél fogunk donteni. Az emberi kommunikaci6 és a masok
gondolatainak megértési folyamatai ugyanis kiilonleges helyzeteket és komoly
télreértéseket tudnak okozni, ami az dsszefoglalassal megel6zhetd, mert segiti a
résztvevok emlékezését és az esetleges félreértett részletek tisztdzasat.
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8.) Akcioterv készitése.

Az értekezlet a dontéseket nem azért hozza, hogy a jegyz6konyv vezetdjének
legyen mit leirnia. A dontéseket azért hozzuk, hogy a k6zosség minden tagja
tudja, hogy az adott problémaval kapcsolatban kinek, mikor, mit kell tennie. A
dontéshez tartozo akcidterv ezeket a tennivalokat rogziti, persze azokban az
esetekben, ha erre szitkség van. Mert nem minden dontés kivan akcidtervet.

Az akcioterv fontos kellékei:

« mir6l dontottiink, tehat mit kell tenni,

o kia dontés végrehajtasaért felelds személy,

 mi a feladat elvégzésének hatarideje,

o ki ellendrzi az elérehaladast és

» mikor torténik az ellenérzés, azaz a beszamolas.

9.) Az értekezlet befejezésekor értékeljiink!

Az értekezlet végén célszert egy rovid értékeld Osszefoglalast tartani, mely-
nek soran a résztvevok visszapillantanak a folyamatra, és roviden visszaidézik,
hogy milyen dontések sziilettek. Célszert ekkor olyan kérdéseket is megbe-
szélni, mint hogy ,mennyire sikeriilt hasznosan eltélteni az id6t”, vagy ,,min-
denki aktivan részt tudott-e venni a munkaban?”

Kiilonosen sokat tud segiteni a vallalati értekezleti kultara fejlédésében, ha
a résztvevok az értékelés soran felfedezett hibakat megprobaljak a kovetkezo
értekezleteken kijavitani.

10.) Tartsd be az emberi kapcsolatteremtés alapszabalyait!

Az értekezleteken emberek keriilnek egymassal kapcsolatba és a siker ezért
nagy mértékben fiigg attdl, hogy az egyes résztvevék mennyire ismerik és
mennyire képesek az emberi kapcsolattartas alapszabalyait betartani.
A kovetkezokben 6sszefoglalok néhanyat ezek koziil, olyanokat, melyek az
értekezleteken kiilonos jelentéséggel birnak.
1. Dicsérj nyilvanosan, kritizalj személyesen.
Soha ne gyakorolj nyomast véleményed elfogadasa érdekében.
Az értekezlet nem a masokkal valé harc szintere.
Az értekezlet nem kavéhazi beszélgetés, hanem munka.
Azonnal valld be, ha tévedtél.
Egyszerre csak egy ember beszél.
Légy nyitott az 4j dolgokra.

Nk w

50



10. Az értekezletek elmélete

8. Ha kritikat akarsz mondani, akkor azt az &tletekrdl vagy tényekrdl
mondd, és ne az emberekrdl.

9. Keriild az érzelmi alapu el6itéleteket.

10. Beszélj keveset, és fogalmazz tomoren. Ha ez nem megy, akkor a tal sok
beszéd elkeriilheté egy kozosen bevezetett szaballyal. Ilyen esetekben
vezesd be az ,,6t perc szabdlyt”, azaz minden hozzaszoélonak 6t perce van,
és ha ezt tallépte, le lehet allitani.

AZ ERTEKEZLETEK UTAN

A jol el6készitett és sikeresen lebonyolitott értekezlet még csak fél siker, mert a
tettek az értekezlet utan, kinn az életben kovetkeznek - persze, ha a résztvevok
megteszik 6ket. Soha sem szabad alulbecsiilni azt a veszélyt, hogy a résztvevok
az értekezletrdl visszatérve a mindennapi munkdba esetleg elfelejtik, vagy egy-
szerlien mar nem tartjak olyan fontosnak azt, amir6l az értekezleten megalla-
podtak. Azaz az el6z6ekben targyalt lojalitas fontossaga most mutatkozik meg,
és itt tapasztaljuk meg, hogy ki és milyen erével tud visszaemlékezni a don-
tésre és a vallalt feladatokra. Az értekezlet értelmének fenntartasa, hatasfoka-
nak javitasa, valamint a visszaemlékezés el6segitése érdekében fontosak azok
a lépések, melyeket a befejezés utan kell megtenni.

A jegyzokonyv szétosztasa

Az értekezleten jegyzékonyvet kell vezetni. A jo jegyz6konyv nem minden
hozzaszdlas sz6 szerinti lejegyzésével késziil, elegendd csak az egyes napiren-
dekkel kapcsolatban felmeriilt fontosabb gondolatokat, javaslatokat tartalmaz-
nia. Egy jegyz6konyv legfontosabb eleme, ezért feltétleniil tartalmaznia kell
a megbeszélésekbdl sziiletett megoldasokat, a kozosen hozott dontéseket. Ha
szavazassal sziiletett meg a dontés, akkor célszerti a szavazati ardnyokat is rog-
ziteni és azt, hogy ki szavazott mellette és ellene.

Amennyiben akcidtervet is készitettek az értekezleten, akkor annak min-
den pontjat részletesen le kell irni a jegyzékonyvben. A jegyzékonyvet a befe-
jezés utan lehetdleg azonnal el kell késziteni, és az érintetteknek egy-egy pél-
danyban megkiildeni.

Archivalni kell a dokumentumokat

Az értekezlet Gsszes anyagat igy a napirendet, a meghivét, a jegyzékonyvet
és minden segédanyagot archivalni kell. Ez segithet késébb vitas kérdéseket
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eldonteni, 4j munkatarsakkal a dontéseket megismertetni és minden olyan
esetben, amikor a korabbi értekezletek egy-egy témaja ismét napirendre keriil.

A torténteket folyamatosan ellendrizni kell

A siker érdekében a menedzsereknek célszerti egy olyan ellenérzési rendszert
kialakitani, melyben az értekezleten hozott dontések végrehajtasat ellendrzik.
Segithet nekik ebben az, ha egy feleldst biznak meg, akinek feladata a hatar-
idok figyelése és az illetékes személyek figyelmeztetése. Ezek az emberek aztan
a vezetéknek és az ellendrzéssel foglalkozo értekezleteknek jelentenek.
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11.

A jov8 és a menedzsment

A KET IDOARAM

Az elsé és legfontosabb, amit a jovével kapcsolatban meg kell érteniink az,
hogy az ember két idéaramban él. Bar ez a gondolat ellentétes azzal, amit
megszoktunk, amit az ok-okozati gondolkodas alapjan eddig megtanultunk,
illetve ismerni véltiink, de nem ellentétes azzal, amit nap mint nap az életiink-
ben és munkankban megtapasztalunk.

Az egyik idéaram a multbdl jon, ez az az id6, amiben napi tudatossagunkkal
éliink, amiben megtaldlhaté mindaz, ami a minket koriilvevé vilagban létezik.
Ez az az id6, amit jol ismeriink, amit a tudomany kutat, melyben minden tor-
ténésnek az oka, az azt megel6z6 iddben van, és ezaltal okava valik valaminek,
ami majd meg fog torténni. Az ok-okozati vilagban ez az id§ 1étezik.

Ezzel szemben van egy masik idéaram is, ami a jovobol kozelit felénk. Ez
csak akkor értheté meg, ha az ember el tud szakadni az ok-okozati gondolko-
dastdl, és az események értelmét kutato, vizsgaldé gondolkoddssal fordul a tor-
téntek felé. Az ember napi tudatossagaban akkor jelenik meg ez az id6, amikor
teljesen aktiv moédon cselekszik, és maganak a jovébe egy célt tliz ki. A célok
kittizése az a gondolkodasi forma, ami ilyen visszafelé haté médon mikodik,
Ezt csak azért nem ismerjiik fel, mert az el6z6 gondolkodasba olyan mérték-
ben bele vagyunk gyokerezve, hogy csak ez létezik a szamunkra.

Pedig, és ezt a gyakorld vallalkozok tapasztalatbol jol ismerik és tudjak, hogy
a jovébol tényleg jon valami feléjiik, ami pedig nem mas, mint a fejlédés, a tanu-
las, a valtozas lehetdsége. Mivel ez a masodik idéaram az emberi tudatossaggal
van Osszefliggésben, ez hozza meg szamunkra a tudati fejlédést, és ugyanak-
kor ez ad teret az emberi jovoképek szamara is. Ez a masodik idéaram egy belsé
emberi 4talakuldst hoz, mely altal Gj moralis értékeket hozhatunk létre.

A két idéaram az emberrel szamara nagy kihivast jelent, mert mindkettd-
ben tudatosan és egy idoben kell jelen lennie! E két idéaram egységet alkot,
egylitt van jelen, és kozéppontjaban all az ember. Hogy mit is jelent ez, azt ugy
lehet a legkonnyebben megérteni, hogy minden multtal kapcsolatos kérdésnek
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van egy a jovOre iranyul6 parja. Hiszen minden tudatos véllalkozdi tevékeny-
séget, melyet a multban végeztiink, egy kérdés kisért végig, annak a keresése,
hogy ,mit is akarunk tevékenységiink eredményével a jovében elérni” vagy
aszerint, hogy milyen a mordlis viligunk: ,,mire akarom hasznalni”. Es termé-
szetesen ugyanigy minden vallalkozdi tevékenységet, ami a jelenben torténik,
de a jovovel kapcsolatos, egy masik kérdés kisér, azaz ,milyen megismerésen,
milyen tényeken alapszik a tevékenységgel kapcsolatos dontésem?”

Vagyis, ha tudatossagunkat fejlesztjiik, és képessé valunk a mult mellett a
masik, a jovobol érkezé idéaramban is felébredni, akkor felismerhetjiik azt
is, hogy mire akarja tanitani, ravenni az embert a vilag, milyen lehetdsége-
ket hordoz, és mindabban, ami veliink torténik, milyen jov6 akar megmutat-
kozni. A jovével valo tudatos kapcsolat, a masodik idéaramban vald felébredés
elsésorban a menedzserek, a vezet6k feladata, mert 6k azok, akik a jovovel, az
onnan érkezé lehetdségekkel dssze vannak kotve, akiknek fel kell ismerniiik,
hogy milyen lehetéségek rejlenek a jovoben, milyen célok akarnak megvalo-
sulni, majd meg kell keresniiik az ehhez sziikséges eszkozoket.

HoGYAN JON AZ U) A VILAGBA?

Amikor az ember a jovdvel foglalkozik, bizony gyakran felmeriil az a kérdés,
hogy miként lehet azt, ami a késdbbiekben majd mint j6vé mutatkozik meg
a szamunkra, most a jelenben tudatositani, 0sszefoglalni és megvaldsitani.
Hogyan lehet viziokat, jovéképeket, stratégiai célokat a jelenben létrehozni,
olyanokat, melyek egy masik, jobb jovohoz tartoznak, és amelyeket az 6sszes
érintett lelkesen és hatarozottan meg is akar majd valdsitani.

A Klasszikus és racionalis stratégiakészitési modszerek itt gyorsan elérkeznek
hatéraikhoz, melyeket csak akkor lehet atlépni, ha az ember kreativ szellemi erejét
is be tudjuk kapcsolni a folyamatba. Ez ma az egyetlen tt, hogy a vallalkozasokban
uralkodd, mult-orientalt szemléletmod fogsagabol az emberi gondolkodast kisza-
baditsuk, és lehetévé tegyiik az adott helyzetben rejlé lehetdségek, a j6vé poten-
cidljanak felismerését. Ennek a kidolgozasara és a vallalakozasi munka szolgéla-
taba allitasara adott megbizast tobb nagy amerikai véllalat az MIT (Massachusetts
Institute of Technology, USA) kutatéinak. A Claus Otto Scharmer professzor altal
vezetett kutatocsoport behatdan foglalkozott a témaval, és tobb éves kutatasuk
eredménye egy presencing néven bemutatott modell lett.

Ez a modell az emberi megismerési tevékenységet vizsgalja a jovoben rejlé
potencial felismerésére vonatkoztatva. Kimondja, hogy azaltal, hogy igen
gyakran beleragadunk a multba, és régi gondolkodasi és viselkedési mintaink
rabjaivavalunk, képtelenekvagyunkavilaggalegyiittlélegezni, érezniafejlodést.
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A jelenben a jovo lehetdségeinek a felismerése ezért csakis az ember szellemi
aktivalasaval és gondolkodasi szokasainak atalakitasaval valosulhat meg.
Amennyiben képessé valunk a tanuldsra, nyitotta tudjuk tenni magunkat a
vilag felé, akkor ez lehetdséget teremt arra, hogy tetteinkkel formaljuk, alakit-
suk a jovot. A kutatok hét olyan 1j minéséget neveztek meg, melyek kialakita-
sara tudatosan torekedni kell, ezek:
1. a figyelem atalakitasaval és erdsitésével ki kell lépni az eddigi szokdsokra
épiild cselekedeteinkbdl (Paying Attention & Downloading),
2.elszakadni attol a szokdsunktol, hogy mindent megmagyarazunk; min-
denre van egy elditéletiink, és képessé valni arra, hogy minden helyzetre
nyitottan és eléitélet-mentesen tudjunk ranézni (Suspension & Seeing),
3.az érzéseket atalakitani, hogy ne érzelmeink alapjan reagaljunk minden
minket ért hatasra, hanem érzéseinket mintegy ,atprogramozva” azok
egy Uj lehetGség felismerésére szolgald, Gj érzékszerviinkké valjanak,
vagyis képessé valjunk a jovo érzékelésére (Redirection & Seeing),

HoOGYAN JON AZ U) A VILAGBA

l 1

1. FIGYELEM 7. AJOVO TESTET OLT
\ /
2. RANEZNI 6. PROTOTIPUS
\ /
3. ERZEKELNI 5. AJOVO ViZIOIA
\ /
4. MEGELNI,
MEGEREZNI

4.a sajat akaratunkat felszabaditani és kinyitni, hogy ezaltal az akarati szfé-
rankban megérezziik, megéljiik az érzékeinken keresztiil felismert jovo
impulzusat (Letting go & Presencig),
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5.majd alkoté fantaziaval megengedni az idedk sziiletését, melyek megmu-
tatjak, hogy milyen is lesz a jovo (Letting come & Crystallizing Vision),

6.az 4j jovoért szitkséges konkrét tennivalokat és az Uj realitds prototipusat
kidolgozni (Prototyping),

7.4j eljarasokat, folyamatokat és struktdrakat létrehozni, melyekben az j

jovo testet tud olteni (Embodying).

Mivel a jelenben a jovo lehetéségeinek felismerése ma a vallalkozasok sike-
rének zaloga, ezért ez a hét 1épés a vezetés muivészetének kozponti kérdésévé
valt. Ez a latasmod teszi lehetdvé a jelen helyzet teljes értékli megértését és a
jové muvészi formalasat is.

A Presencing modellel leirt folyamat, ha jol megnézzitk nem mads, mint az
ember hdrom részének, a gondolat (1 és 2) - az érzés ( 3,4 és 5) - és az akarat
(6 és 7) szférajanak atdolgozasa, atalakitasa. Ha ezen a harom szféran folya-
matosan dolgozunk, akkor ez lehetévé teszi egyrészt a régi rutinok, ismét-
16d6 mintak felismerését és elkeriilését, masrészt pedig egy olyan szabad teret
tud benniink létrehozni, mely alkalmas lehet az Gj befogadasara, a vilagba
torténd lehozatalara. Akit a téma jobban érdekel, annak javaslom, hogy a
2004-ben megjelent Presence: An Exploration of Profound Change in People,
Organizations, and Society ciml konyvet tanulmanyozza, szerzok: Peter M.
Senge, C. Otto Scharmer, Joseph Jaworski, Betty Sue Flowers.

MIERT KELL A JOVOVEL KAPCSOLATBA KERULNI?
A piac és a piaci viszonyok valtozasai ma a vallalkozasokat arra kényszeritik,
hogy minden energiaval a piaci részesedésiik megtartasaért kiizdjenek, illetve
ha lehetséges részesedésiiket noveljék. Ez a torekvésiik csak és kizarolag a
jovével valé tudatos kapcsolattal valosithatéo meg, vagyis tudatosan készi-
tett stratégiakra van sziikség. Mikozben ezt szinte minden vallalkozé tudja,
mégis ha kortlnéziink azt latjuk, hogy bizony hidny van az ilyen stratégiakban.
Toliink nyugatra is azt tapasztaljuk, hogy igen sok az improvizacid, és sokan
a korabban sikeres spontan stratégidikat kovetik még ma is, abban remény-
kedve, hogy tovabbra is sikeresek lesznek. Ez a hozzaallas a jov6hoz azonban
igen sok veszélyt rejt magaban, mert nem biztos, hogy ami jo volt eddig, az jo
lesz ezutan is. Mert amennyiben a spontan stratégiak az idék folyaman meg-
merevedtek és dogmakka, torvényekké alakultak at, akkor bizony nem tudnak
hatni még akkor sem, ha egyébként a véllalkozasnak szerencséje van, és a régi
stratégia még sikerre vezetheti.

Egy valddi és tudatos stratégia harom tényezé kombinaciéjabdl jon létre,
ezek a
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o vevok kivansagainak, igényeinek egyiittese,

o acég képességeinek Osszessége, és

« a piaci, gazdasagi kornyezet.

Ha jol megnézziik, akkor azt latjuk, hogy az ilyen stratégia nem mas, mint
a mult képességeinek és tapasztalatainak kiilonleges egymadsra hatasabol
keletkezett felismerés a jovével kapcsolatban. Eppen ezért a jo stratégia egy
egyedi dolog, csak arra a véllalkozasra illik, amelyikre készitették, masra nem
htzhaté ra. De a mult csak az egyik fele a valodi stratégia készitéséhez sziik-
séges alapanyagoknak, bar igen fontos fele. Mégis gyakran tapasztaljuk, hogy
a multnal sok vallalkozas és menedzser le is ragad és a ma annyira jellemz6
mult-orientalt gondolkodasi modell hatasara, vallalkozasa stratégiaja alatt a
multbeli viselkedés szabalyossagait, kovetkezetesen jellemz6 vonasait érti.

A mult tapasztalata 6nmagaban nem elegendd, egy valoban sikeres straté-
gidhoz sziikség van a JOVORE is, a véllalkozds vezetdi és munkatarsai altal
érzékelt és megélt jovobeni gazdasagi, piaci lehetéségek beépitésére is. Kiilono-
sen nehéz ez abban az esetben, ha a menedzserek nem képesek a bevezet6ben
bemutatott médon valé gondolkodasra és tudatossagra a jovével kapcsolatban,
és megismerési tevékenységiik atalakitdsara.

A STRATEGIAK FAJTAIROL

A stratégia (el6szor a gorog hadvezérek altal hasznalt fogalom volt) végiilis a
tervbe vett lépések sorozatat jelenti, azaz azt jelenti, hogy valaki megtervezi
a jovojét, és azt a szandékai szerint alakitja. Ha egy vallalkozas az elkészitett
tervet meg is valositja, a tervbe vett 1épéseket végrehajtja, akkor ennek a szer-
vezetnek a viselkedésében szabalyossagok lesznek fellelhetéek. Ez a stratégia-
kovetésnek az eredménye, és ezért az ilyen stratégiat véghezvitt, megcseleke-
dett stratégianak hivjuk.

De miutdn egyetlen terv sem tud szabalyos mintat létrehozni, ugyanis a szan-
dékolt stratégiak tobbnyire nem a terv szerint valésulnak meg, ezért az sem biz-
tos, hogy minden szabdlyossag, amit egy vallalat viselkedésében és miikodési
folyamataiban felfedeziink, feltétlentil tudatos tervezés eredménye. Egy szerve-
zetben ugyanis lehet jelen szabélyossag anélkiil is, hogy az barkiben is tudato-
sulna. Ezt szintén megcselekedett stratégianak hivjuk, annak ellenére, hogy
a kétféle megcselekedett stratégia természetesen mindségileg erésen kiilonbo-
zik egymastdl. Mert az els6 egy tudatosan megtervezett és elhatdrozott dontés
kovetkeztében 1étrejott folyamat eredménye, vagyis szandékolt stratégia, mig
a masodik a folyamatban résztvevok és az azt iranyitok szandéka ellenére és
tudatos beavatkozasa nélkiil jott 1étre, vagyis spontan stratégia. Tehat azt latjuk,
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hogy a stratégia nem feltétleniil és minden esetben tudatos emberi beavatkozas
eredménye, mert spontan moédon, tudattalanul is kialakulhat.

Mikozben tehat a stratégia alkotdsrol tobbnyire gy beszéliink, mint egy
tudatos folyamatrol, azaz eldszor gondolkodunk, és utdna cseleksziink, lat-
nunk kell azt is, hogy az életben elképzelhetd (és jelen van) a masik valtozat
is, amikor a cselekvés valtja ki a gondolkodast, és a cselekvés nyoman sziile-
tik meg a stratégia. Ezt az utobbit a vallalkozasok vilagdban dolgozok gyakran
atélik, példaul amikor az értékesit6k egy vevé-latogatason vannak, varatlanul
a partnernek valami nem felel meg, valami mast akar. Ekkor, ha az értéke-
sit6 elég tigyes, a partnerrel kozosen kidolgozhat egy j megoldast, majd visz-
szatérve az irodaba, a kollégakkal kozosen végrehajtjak azokat a valtoztataso-
kat, amiket a partnernél megbeszéltek. Egy-két ilyen kor utan altalaban létre is
jon a megallapodas. Ez, amit most leirtam, igen fontos folyamat egy vallalko-
zas életében, aminek a jelentdségét gyakran maguk a résztvevok, sot, a mene-
dzserek sem ismerik fel. Mi is tértént valojaban? A folyamattal valami 4j jelent
meg a cég életében, példaul egy Uj termék jott 1étre, ami egy 4j piacra vezeti be
a céget. Ezzel egy idében pedig nemcsak létre jott, hanem meg is valosult egy
Uj - spontdn - stratégia.

Egy nagyobb szervezetben j6 néhdny szint elvalaszthatja a vezetSket az
tizletkotoktol vagy a fejlesztéktol, akik ebben vagy az ehhez hasonlé folyama-
tokban allanddan részt vesznek. Azokban a vallalkozasokban, ahol a straté-
gia alkotas kizarolag a vezetSk feladata, ott az tizletkotoknek és a fejlesztéknek
ezeket a szinteket meg kell gyézniiik arrol, hogy az, amit 6k javasolnak vagy
be akarnak vezetni, id3szer, és a vallalkoz4s szamdra fontos. Ahol ez sikeriil,
ott az uj stratégiak a piac hatasara alulrdl jonnek, szivarognak be a cégbe.

Ahol az als6 szinteknek nem sikeriil a vezetdk és a felettitk allo szintek meg-
gyOzése, persze ott sem vesznek el a tapasztalatok. Csak az ilyen esetekben az
tizletkotok, fejlesztok, a piaccal kozvetlen kapesolatban allé munkatarsak elkez-
dik kialakitani sajat egyéni stratégiajukat. Ez pedig olyan, hogy alkalmazkodik
a piac, a partnerek igényeihez, csak a vallalkozas vezet6i koziil senki sem veszi
figyelembe, mert ez tobbnyire ellentétes a vezetés altal meghirdetett, szandékolt
stratégiaval. Ezért aztdn gyakran meg is biintetik ezeket a munkatarsakat. De
az Uj stratégia a vezetés akarata ellenére is beszivarog és megvalosul, csak éppen
senki nem tanul beldle. Altaléban egy ilyen véllalkozésban csak akkor kérdezik
meg ezeket a ,renitens” munkatarsakat, ha a vallalat aktualis tervezett stratégi-
dja cs6dot mondott, és a vezetés lazasan keres valami 4j megoldast. Ez jol alata-
masztja azt a korabbi allitast, hogy a stratégia kialakitdsanak nem kizarélagos
eleme a tervezés, hanem fontos része a jovo kiviilrél érkezé jeleinek megismerése
is, mert a stratégiat nem csak kialakitani lehet, hanem az a jovébél érkez6 kivan-
sagok hatdsara 6nmagatdl is kialakulhat egy szervezetben.
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Ezért aztan az igazan jo, cégre szabott, tudatos stratégiak is 6nmagabol
a vallalkozasbol keletkeznek, a vezetés és a cég valamennyi dolgozdjanak
egylittmikodésébdl jonnek létre. Ahhoz, hogy ez megtorténhessen, a veze-
tés altal beinditott tudatos folyamatra van sziikség, mely a feliilrdl lefelé és az
alulrol felfelé iranyulé kommunikacié elvét alkalmazza. Persze kellenek még
mas elemek is a sikerhez, mint intuicio, jo és kreativ 6tletek illetve munkatar-
sak. De ezeknek mind beliilrél kell jonniiik, mert igen ritka esetben sikeriil egy
vallalatra kiviilr6l jo stratégiat késziteni. A kiilsds tanacsadok dltal kialakitott
stratégiak gyakran nem illenek bele az adott vallalat viselkedési és munkakul-
tarajaba, és ezért nemcsak az alkalmazasuk, hanem mar megértésiik is gondot
okoz, mert a j6 és miikodo stratégiak csak akkor jonnek létre, ha azokat min-
den résztvevé megértette, és ezen tilmenden az belsdjében élové is valt.

Ha ezt a két 1épést, a megértést és az él6vé valast, nem tudjuk megvaldsi-
tani, akkor a stratégia csak szandéknyilatkozat marad, és ezekbdl lesznek azok
a papirok, melyek Gjra meg tjra kdrbemennek az egész vallalaton, de valtozast
igen keveset vagy egyaltalan nem okoznak. Az emberek a megértés és élové
tétel nélkiil egyszertien nem vesznek réluk tudomast, mert egy olyan straté-
gat tartalmaznak, mely tobbnyire a vallalkozas vezet6i szintjein, a gondolko-
donak tekintett részben alakult ki, és ott fenn csak azt varjak, hogy a munka-
tarsak lenn azt gondolkodas nélkiil hajtsak végre.

Az eddigiek alapjan a menedzsereknek azt a régi, elképzelést, mely szerint
a stratégia alkotast és végrehajtast elkiilonitjiik egymastol, mert feltételezziik,
hogy a gondolat fiiggetlen a cselekedettél, és mindig megel6zi azt - el kell
felejtentink, ez az elképzelés ma mar nem iddszert! Mindezek ellenére a szer-
vezetek novekedésiik egy pontjan még ma is megprobaljak elvalasztani egy-
mastol a gondolkodast és a cselekvést. Torténik ez annak ellenére, hogy a szer-
vezetben a cselekvo rész (példankban az iizletkotok) rendelkeznek a legfonto-
sabb stratégiai informacidkkal, hiszen munkajuk soran kozvetlenil talalkoz-
nak a jovovel, a vevok igényeivel, a piaci viszonyokkal. Ez az informaci6 azon-
ban haszontalan, ha az lizletk6té nem tudja atadni annak, aki a vallalati straté-
gia kialakitasaért felel, mert erre nincs megfelel6 belsé folyamat, id6, vagy csak
egyszertien nem érdekel senkit sem. Azaz a vallalkozas nem tudja tudatos stra-
tégiajat a jovobal feléje érkez6 informaciokhoz igazitani.

Ezért be kell latnunk, hogy a helyes és jol mikodo stratégiak nem valahol
feliil sziiletnek, hanem a gondolat és a cselekvés, az elme és a kéz 6sszehan-
golt egyiittmiikodése altal jonnek létre. Ahol ezt nem vessziik figyelembe, ott
a stratégiak allando6 kudarcait figyelhetjiik meg. Ezért a stratégiai tervezésnek
két labon kell allnia, ezek a tudatos tervezés és a spontan folyamatok. A straté-
gia ennek a kettdnek az egyensulyabdl kell kialakuljon, mert az egyik szélséség,
a tisztan tudatos tervezés kizarja a tanulds, a fejlddés lehet6ségét a szervezetben,
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mig a masik széls6ség, a tisztdn spontdn stratégia kizdrja a vallalkozds ira-
nyithatésagat. Barhogy szeretnénk, nem létezik sem tisztan tudatos, sem
pedig tisztan spontan stratégia! Mert egyetlen szervezet sem lehet olyan felké-
sziilt, hogy mindent el6re kidolgozzon, és a folyamatos tanulas sziikségességét
figyelmen kiviil hagyja, és ugyanigy senki sem lehet annyira rugalmas, hogy
mindent a véletlenre bizzon, és lemondjon az iranyitas eszkozeir6l. Vagyis ez a
két stratégia egy-egy szélsdség és a valds életben sziiletett és megvaldsitott stra-
tégidk ezek kozott helyezkednek el. Tehdt az igazan sikeres stratégia egy egyen-
suly, harmonia e kozott a két szélsség kozott.

A KOZEPUT A JOVO TERVEZESEBEN

Most nézzitk meg, melyek azok a modszerek melyek ezt a kivanatos kozéputat,
harmoniat biztositani tudjak, azaz hogyan lehet a tervezést és az iranyithato-
sagot a rugalmassaggal és a szervezeti szint{i tanuldssal egyesiteni.

Az egyik ilyen kozéput, a két szélsdséget harmonidba hozd stratégia az ugy-
nevezett ernydstratégia. Ennek alkalmazasa esetében a fels6 vezetés csak dlta-
lanos iranyelveket fogalmaz meg, és a részletek kidolgozasat a szervezet ala-
csonyabb szintjeire hagyja. Ezéltal ez a stratégia mindkét szélsdséget tartal-
mazza, harmonikusan magaban egyesiti, mert tervezett iranyelveiben, pél-
daul megmondja, hogy milyen termékeket kell elényben részesiteni, milyen
arréssel szabad a termékeket eléallitani, de spontan részleteiben, mert nem
hatarozza meg, hogy a termék konkrétan milyen vagy mi legyen.

EGYENSULYI STRATEGIAK

TUDATOS, MEREV, SPONTAN,
KOTOTT, AZAZ SZABAD,
SZABALYOZOTT RUGALMAS

MODSZEREK MODSZEREK

»Ernyé-stratégia”

A stratégia fenn késziil ,Felfelé irdnyulé” vagy
Z 0

és lenn hajtjak végre vagy ., a,Meleghdz” médszer.
»Folyamat-stratégia”.
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11. A jovd és a menedzsment

Ez egy tervezett médon spontan stratégiakészités, mert a tervezési folya-
matokat alakitjak gy, hogy a stratégiak az iranyelveknek megfeleléen meg-
sziilethessenek.

J6 példa erre az egyensulyt teremt6 stratégiai tervezésre az IBM, ahol a 360-
as sorozatu szamitogépek kifejlesztése ilyen ernyGstratégian alapult, a folya-
matban a felsé vezetés csak az altalanos iranyelveket, kovetelményeket fogal-
mazta meg egy Uj szamitogép csaladrdl, a részleteket ezutdn az alsobb szinte-
ken dolgoztak ki.

Hasonléan megtervezett moédon spontdn stratégia a folyamat-stratégia is,
amikor a vezetés csak a stratégia alkotas folyamatat iranyitja, és a tartalom
kidolgozasat teljes egészében a résztvevokre bizza.

A stratégia szempontjabdl fontos felismerni két masik ellentét par, a dina-
mizalas és stabilizalds, azaz a valtozas és az dllanddsag szerepét, mert ha nem
tudjuk elvalasztani idében e két alapvetd mindséget egymastdl, akkor a stra-
tégiank konnyen elbukik. A folytonos ujitok, az igen kreativ vezet6k ugyanis
szinte soha sem allnak meg egy elképzelésnél, nem tudnak egy jelentds témat,
vagy stratégiat sem kiaknazni. Az 6 munkajukbol ugyanis hianyzik az elhata-
rozas, a meghatarozottsag és a rendszeresség. Azok, akik pedig nem képesek
valtozni, Ujat bevezetni, maguk akadalyozzak meg a stratégidk megvalosulasat.

Vagyis a stratégia alkotds harom ellentét par feloldasat, egyensulyanak meg-
teremtését jelenti. A jovével harmonikus viszonyban €16 és dolgozé menedzse-
rek ugyanis a gondolat és a cselekedet, az iranyitds és a tanulas, az allando-
sag és a valtozas szinte muvészi megformalasaval hozzak létre cégiik egyedi és
tudatos stratégiajat. Ez pedig az ellentétek feloldasan keresztiil a jové tudatos
formaldsat is jelenti.

A STRATEGIAI VEZETES

A fentiek alapjan jol lathatd, hogy a jovovel kapcsolatban 4llo, helyes stratégiai
vezetés nem a valtozdsok 0sztonzésérdl szol, hanem inkdbb annak a felismeré-
sérdl, hogy mikor jon el a valtozas ideje. Ez pedig azt varja el a menedzserek-
tél, hogy elére észrevegyék azokat a pillanatokat, azokat a pontokat, amelyek-
ben a jové megmutatkozik, és az Gj belépni kivankozik.

Hogy mennyire nehéz is ez, azt kittinéen mutatja a Volkswagen példaja. A
VW vezetése az 1960-as és *70-es években régi szerelme, a bogarhati modell
btvoletében élt, a szigortan feliilrél készitett, tudatos stratégiai nem vet-
tek tudomast a piac valtozdsairdl. A tomegtermelésre raallt cég biirokratikus
berendezkedése még segitette is a stratégiakat elkészitd vezetSk személyes elsza-
kadasat az élettdl, és a megmutatkozé jovotdl. Végiil a vallalat a cs6d szélére
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keriilt, és csak igen komoly és kemény valtozasok utan tudott rataldlni a har-
monidra, az Uj tervezési stilusra, és az 1j modellre.

Tehat egy szervezetnek megfelel6 vezetéssel képessé kell valnia a mult fel-
dolgozasara ahhoz, hogy a jovében jobban boldogulhasson, mert a stratégia
miivészi megformalasa a mult, jelen és jovo természetes szintézisén nyug-
szik. Ebben a folyamatban fel kell ismerni azt is, hogy a jovo valésaga gyak-
ran a jelen aberracidjaban is gyokerezhet! Vagyis a vezet6knek ahhoz, hogy
felismerjék a tényleges lehetGségeiket, le kell szokniuk a dolgok jo vagy rossz
kategériaba sorolasardl, és sok ma még ,,0riilt” otletet és elgondoldst is mint
értéket kell a fiokjukban tartani mindaddig, amig azok megvaldsitasanak ideje
el nem érkezik.

Ha ezekkel mind tisztdban vagyunk, akkor kovetkezhet a stratégia alko-
tas programszer( végrehajtdsa, a stratégia elemeinek formalis kidolgozdsa, de
ebben a folyamatban arra feltétleniil vigydzzunk, hogy a formalis tervezés ne
a régi stratégia Ujrafogalmazasat hozza, vagy a versenytarsak szolgai koveté-
sére korlatozddjon.

FOLYAMATOS STRATEGIAEPITES

Pontosan azért, hogy az egyedi és tudatos stratégia harmoénikusan illeszked-
jen, és a kozosség valamennyi szintjén él6vé is valhasson, célszer(, ha a vallal-
kozas egy ugynevezett folyamatos stratégiaépitési folyamatot tart fenn. Ez
a folyamat erésen hasonlit a tervezéshez, hiszen itt is egy erre a célra létreho-
zott, tobbnyire kibdvitett vezet6i kor iil dssze, és alkotja meg a cég elsd, tudatos
stratégidjat. Ez a folyamat harom részbdl all, az els6 1épés a diagnozis, majd ezt
koveti az elhatarozas, hogy mit tegyiink, és az egész a tettekre valtasrol szolo
megallapodasokkal zérul le.

De az igy kialakitott stratégiat nem kdébevésett térvényként, hanem valtozo,
alakithat6 nyersanyagként kell tekinteni, melyet az év folyaman altalaban 1-2
alkalommal, az év végén pedig feltétleniil az egész vallalkozas attekint. Ennek
soran kozosen értékelik az eseményeket, és a felallitott diagnozis alapjan Gjabb
elhatarozasokat hoznak, és ezek megvalodsitasarol tovabbi megallapodasokat
kotnek. Ezaltal valik a stratégia él6vé, igy lesz a vezetdk rendszeres munkaesz-
koze, és igy tudja a vallalkozas sikereit szolgalni. Ez a folyamat a tanulo, fejlédo
vallalat képe, amelyik képes arra, hogy

» megbeszélje, mit akar csindlni,

« majd megteszi azt, amit megbeszélt,

o végiil pedig megbeszéli, hogy mit csinalt,
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és tanulva a korfolyamat soran lezajlott eseményekbdl tjabb megéallapoda-
sokat kot arrdl, hogy a jovében mit is tegyen.

Ez egy mar altalunk jol ismert felfelé emelkedd spiral formajaban dbrazol-
hatd, ami az emberi tudatossag fejlédésének képét rajzolja elénk, mely tton
haladva az emberi k6zosségek fejlodd és megbizhato szervezetekké valnak.

A JO STRATEGIABOL ERO EBRED

A jo és egyensulyban 1év6 stratégianak két hatdsa van. Egyszer van egy belsé
hatasa, ami akkor jon létre, ha egy vallalkozds a stratégiakészités soran a meg-
felel folyamatokat hozza létre, olyan modszereket alkalmaz, melyek a spon-
tan és a tudatos stratégidkat harmonikusan illesztik be a folyamatokba, és azok
egyltt tudnak és érvényesiilni. Ebbdl az egyiittes hatdsbol erd ébred, egy olyan
erd, amelynek magikus hatdsa van, mert ugy mikodik, mint egy 6nmagat
megvalosito profécia. A kozosen létrehozott stratégia ugyanis a véllalkozas
valamennyi dolgozoja szamara egyértelmiivé teszi azt, hogy a cég merre halad,
mi az irdnya a tevékenységnek, és ez — miutan él6vé valt mindenkiben - cél-
orientaltsagot, motivaltsagot és kreativ eréket hoz létre. Ennek pedig az lesz a
hatdsa, hogy amit igy kozosen elhataroztunk, az bizony nagy mértékben meg
is fog valdsulni.

Ezzel ellentétes hatdsokat tapasztalunk azokban a koézosségekben, ahol a
stratégia alkotas nem az egyenstlyra torekvés szellemében folyik. Ezt mar az
emberek hangulatdn azonnal megérezziik egy olyan véllalatban, ahol nin-
csen tudatos, kozosen és két iranyban kialakitott stratégia, ahol az embe-
rek el6tt nincsen jovékép, ahol mindig éppen azt csindljak, ami a vezetOk-
nek az eszébe jut. Ezek azok a vallalkozasok, ahol a munkatarsak rosszked-
viiek, demotivaltak, és mivel teljesen elvesztették az orientacidjukat, mar csak
a pénz az egyetlen, amihez igazodni tudnak. Ahol nem jon létre a harmonia,
ott a pénz szeretete és a pénz utani vagy uralkodik a kozosségben, esetleg az
a hangulat, amit belsé felmondasnak nevez a szakirodalom. A két kozosség
kozotti alapvetd kiillonbség a stratégia altal adott célorientaltsag meglétébol
illetve hianyabdl ered.

A bels6é hatasokon tul a jo stratégianak van még egy kiils6 hatasa is. A
vevlk, a partnerek, a beszallitok nem szeretik azokat a véllalkozasokat, ahol
nincs jovokép, ahol ad hoc médon valtoztatgatjak a célokat, a megéllapodaso-
kat. Valodi bizalom csak azokkal a vallalkozasokkal szemben tud kialakulni,
ahol vildgos az irdnyvonal, ismert a cél, és ahol kovetkezetesen meg is valdsit-
jak azt, amit elterveztek. Ebben az esetben a partnereik be is tudjak épiteni azt
a sajat stratégidjukba, mert tudjak, mire szamithatnak.
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A jo stratégiak kiils6 és belsd hatdsai egyiitt fogjak a vallalkozast a sikerek
felé vezetni, a piaci poziciok megerdsodését és a piaci részesedés novekedését
eredményezni.
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12.

A valtozasok menedzselése

A KETFELE NEZOPONTROL

A valtozasok kérdésével egy olyan témdhoz érkeztiink, amely az egyik legnehe-
zebb terep a menedzserek és vallalkozok szamara. Ugyanis egy emberi k6z6s-
ségben, igy egy gazdasagi vallalkozasban is, a vezetdk és a kozosség altal kidol-
gozott és bevezetni kivant stratégia tulajdonképpen nem jelent mast, mint a
szervezet minden szintjén valtozasok gerjesztését és azok levezetését. Ez ma
minden vallalkoz6 szamara egyértelmud. De mégis ugy tlinik, hogy éppen ez
az atalakulas a legnehezebb, marmint, hogy a stratégiabol valtozasokat tudja-
nak a kozosségek létrehozni.

Ha atérezziik, hogy a stratégia azonos a valtozasokkal, akkor mar csak egy
1épés kell ahhoz, hogy belassuk azt is, hogy a stratégianak tulajdonképpen két
oldala van! Két, minGségében és feladataiban teljesen eltéré teriilete, melyeket
a siker érdekében azonos fontossaguként kell kezelni.

1. a modszerek, amit eldszeretettel neveznek hard oldalnak is,

2. és az emberek teriilete, amit soft oldalnak hivnak.

A modszerek teriilete az, amit tobbnyire jol ismeriink, amivel sokat foglal-
kozunk, és ide tartozik maga a teljes stratégia, minden meghatdrozott tenniva-
l6javal és megfogalmazott feladataival, illetve ide tartoznak azok a folyamatok,
struktdrak és események is, melyeket a végrehajtas érdekében hozunk létre.

Az emberi oldalhoz soroljak azokat az elemeket, melyeket a menedzse-
rek altalaban kevésbé fontosnak tekintenek, tobbnyire azért, mert nem isme-
rik fel az emberi tényezé jelentdségét egy véltozési folyamat sordn. Igy aztan
természetes,hogy elhanyagoljak a

o vezetési kultura,

a vallalati kultura,

o azegyiittmiikodés és csoportképzddés,
a fejlddéshez valo hozzaallas,

o akiildetés, az alapelvek
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szerepét, pedig ezek minden kozosségben végbemend valtozas alapvetd és nél-
kiilozhetetlen elemei.

Tehat minden vezetdnek, aki azt akarja, hogy a — kozdsen vagy egyénileg —
kidolgozott stratégidk vallalata minden szintjét athat6 valtozasokon keresztiil
megvaldsuljanak, akkor a stratégia mindkét oldalat, a kemény és a lagy oldal-
hoz tartozo elemeket is egyarant jol kell ismernie, s6t kezelnie. Aki stratégi-
dkat akar megvaldsitani, annak mindkét teriileten egyardnt otthonosan kell
mozognia.

Ezzel szemben a stratégidk és valtozasok valdsaga egészen mas. Ami nem
véletlen, mert a feladatok és a képességek ilyen széles korét latva, nem csodal-
kozhatunk azon, hogy a vezeték tobbnyire csak az egyik teriileten mozognak
otthonosan és a masikat egyszerten elhanyagoljak. Ezért ma a valtozasokat
elindité dontések mar az indulds pillanataban tébbnyire halalra vannak itélve.
Jacop Boonstra professzor, a valtozasmenedzselés teriiletének kivalo szakértéje
és kutatdja szerint, az esetek 70%-aban a valtozasi folyamatok soha sem jutnak
el oda, ahova a tervezés pillanataban elképzelték. A professzor, aki jelenleg az
amsterdami egyetemen dolgozik, egy az EU-t fel6lel6 széleskorii vizsgalat és
felismerés adataira alapozza véleményt.

Mi lehet ennek az igen magas bukasi ardnynak az oka? A professzor vélasza
erre elég egyszeri és egyértelmi: szerinte a sikertelenség oka, hogy a mennyi-
ségi szemlélet(i és profit kozpontu nyugati kultura a vallalkozasok vildgaban
is azt a gondolkodasi modellt alakitotta ki, mely szerint a problémakat, a fel-
adatokat is 1épésrol-lépésre haladva kell megoldani. Ez a gondolkodasi modell
ma olyan er6vel hat, hogy a nyugat-eurépai véllalkozasok szinte mindegyiké-
ben hasonléan gondolkodnak. Ez pedig a valtozasmenedzselés teriiletén azt a
téves képzetet okozza, hogy elég ha valamit, példaul egy véltozasi folyamatot
elinditok, és az eredmény majd magatdl bekovetkezik, a beinditott folyamat
kovetkeztében. A mai vezetéknél ez a gondolkodasi és vallalatvezetési modell
divatos, mert 6k szeretnék egyszertinek latni a vilagot. Ezért aztan a modern
menedzserek elGszeretettel hasznaljak az erre a gondolkodasra épiilé valtozas-
menedzselési modelleket, melyek csak a médszerekre épiilnek és a folyamatok,
illetve az események megtervezésén alapulnak.

Vagyis a vezet6k a valtozasmenedzselés modszereinek oldalan maradnak és
akarva vagy akaratlanul, de megfeledkeznek az emberi oldalrdl. Az igen nagy-
aranyu sikertelenség ezaltal azonnal érthetévé valik. Azokat a modelleket,
melyek erre az - egyoldalti - gondolkodasra épiilnek a szakirodalomban TER-
VEZETT VALTOZAS /angolul: PLAN-ORIENTED CHANGE/ névvel fogjak
Ossze. Ma szinte megszamlalhatatlan ilyen modellt ismeriink, ami persze nem
véletlen, hiszen ha egy modell nem sikeres, akkor a tandcsadénak egy masikkal
kell az els6 probalkozas hibait kikiiszobolni. Aztan ha ez sem sikeres, akkor...
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A TERVEZETT VALTOZASMENEDZSELESROL

Azok a mai folyamatok, melyek a tervezett valtozasmenedzselés korébe tartoz-
nak, lényegében mind harom lépésbdl dllnak. Ennek oka, hogy szinte kivétel
nélkiil Kurt Lewin-nek, a rendszerek dinamikus egyensulyardl (angolul: The
Systems Concept of Homeostasis), sz016 elméletén alapulnak. Ennek az elmé-
letnek az volt a f6, és a mai napig is hato megallapitasa, hogy az emberi k6zos-
ségekben létrejové valtozasi folyamatok harom f6 részre bonthatok. Ezek:

1. az olvadas (angolul: unfreezing),

2. avaltozas (angolul: changing),

3. és a visszafagyasztas (angolul: re-freezing).

Mint lathaté ennek a modellnek a kiinduldpontja és a végpontja is a stabi-
litds, egy-egy stabil allapot, ami szdmos esetben és igen sok vallalkozas sza-
mara létfontossagu. Ezzel a mddszerrel viszont nem lehet kezelni azokat a val-
tozasokat, amikor a szervezet mar a valtozasi folyamat beinduldsanak pillana-
taban is olvadt, azaz instabil allapotban van. Hasonléan nehéz azokat az ese-
teket kezelni, amikor a valtozas célja pontosan az, hogy a szervezet a projekt
végén olvadt, azaz szabad, kotetlen, kreativ allapotba keriiljon és folyamatosan
abban is maradjon.

A lewin-i gondolkodas tehdt azon az egyszert elven alapszik, hogy a vélto-
zasi folyamatot elére megtervezett modon, tények illetve analizisek eredmé-
nyeire kell felépiteni. Az emberekben ekozben fellépd érzésekkel vagy érzelmi
reakciokkal pedig nem foglalkozik kiilonosebben, egyrészt mert nem tudja
kezelni, masrészt pedig, mert az vallaltnal az érzéseknek nincsen helye.

Természetesen, minden hianyossaga ellenére ennek a harom lépéses modell-
nek is megvan a létjogosultsaga, és igen sikeresen lehet vele valtozasi folyama-
tokat megtervezni és kezelni. S6t célszerti minden olyan esetekben hasznalni,
amikor:

o stabil és eldre jelezhetd folyamatokkal dolgozunk,

o egyértelm és egyszert problémakat kell megoldani,

o rovid id6 alatt kell a feladatokat elvégezni, a valtozasokat bevezetni,

o viszonylag kis létszamu csoport érintett a valtozasokban,

o technikai vagy strukturalis problémakat kell megoldani.

A tervezett valtozasi menedzselési médszernek vannak tovabbi jellemzéi is,
melyek minden esetben érvényesek. Ezek a kovetkezok:

o 4ltaldban felilrdl indulnak,

« projektcsoportokat hoznak létre, melyeket szakértok iranyitanak,

« afigyelem koézéppontjaban mindig egy probléma megoldasa all,

o formalizalasra, stabilizaldsra és egyszertsitésre torekednek,

o gazdasagi és miszaki eredményesség all a kozéppontban.
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Ezek alapjan a Kurt Lewin elméletére épiilé és ma széles korben elterjedt
és alkalmazott tervezett valtozasmenedzselés 1ényege végiil is ugy foglalhatd
Ossze, hogy

o fent kigondolt stratégiak alapjan,

o lent valtozasokat hoztak létre.

A lewin-i alapokra épiil6 harom lépéses modell jellemzdinek ismerete 1ét-
fontossagi minden vezetd és menedzser szamadra. Ezek nélkiil nem is lehet
az organikus valtozasmenedzselés teriiletére 1épni. Az organikus gondolkodas
ugyanis nem elveti, hanem magaba foglalja és tartalmazza a lewin-i médszer
elemeit, mint egy alapot, amit aztdn az organikus, emberkozpontu, szemlélet
elemeivel kiegészitve alkalmaz. A kovetkez6kben itt bemutatott hdrom lépés
nem a mddszer, hanem az egyes lépések jellemzdinek 6sszefoglalasa és az azok
soran elvégzendé feladatok altalanos ismertetése. Aki a lewin-i valtozas elmé-
letrdl tobbet kivan megtudni, annak javaslom a hatalmas mennyiségi iroda-
lom tanulmanyozasat.

1. fazis: Mobilizalas (felolvasztas)

Ez az els6 1épés, a valtozasra felkészitd fazis. Ekkor a vezetéknek az a felada-
tuk, hogy egy ,.ébreszt6 hivast” kiildjenek a rendszernek és arra kérjék, hogy
¢ébredjen fel a stabilitas ,,Csipkerdzsika almabol”. Ezzel egyidejiileg pedig tisz-
tazzak, hogy milyen véltozasok és hol sziikségesek. Mondhatnank ugy is, hogy
a vezet6 feladata, hogy megnézze mi is sziikséges ahhoz, hogy az elmult id6-
szakban felmeriilt problémakat, az észlelt piaci valtozasok altal okozott belsd
és kiilso fesziiltségeket stb. megoldjak. Ez a Iépés a vezetdk és a kozosség tagjai
kozotti kommunikacio altal valosul meg, melynek sordn a vezetéknek az a fel-
adatuk, hogy meggy6zzék munkatarsaikat arrdl, hogy valtozasra van sziikség,
mégpedig olyanokra, melyek 6ket is érintik majd.

Ahhoz, hogy ez a folyamat sikerrel zaruljon, sziikség van arra, hogy az
emberek megértsék a valtozas okat és 1ényegét, de talan még ennél is fontosabb,
hogy elfogadjak azt. Ebben sokat segithet, ha az elfogadott, elismert munka-
tarsakat és szakembereket sikeriil megnyerni a célnak és sikeriil bevonni 6ket
a folyamatba. Ez segithet annak demonstraldsaban, hogy a cél komoly és fon-
tos, a valtozas elengedhetetlen.

Az 1. fazis 1épései Osszefoglalva tehat a kovetkezok:

1. A véltozas sziikségességének felismerése.

2. A szervezet felébresztése a stabilitasbol.

3. A kulcsemberek megnyerése.

4. A valtozas sziikségességének kommunikalasa.

5. A valtozas altal érintett emberek batoritasa.
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6. Hajlando6sag kialakitdsa az emberekben arra, hogy a véltozasi folyamat

elindulhasson.

Amit egy menedzsernek az 1. fazisban meg kell vizsgalnia:

» Rendelkezésre all-e az a vezetdi kor, illetve a forrasok, eszkozok, melyek a

folyamat beinditasahoz és levezetéséhez sziikségesek?

o Teljesen tisztaban van-e a lehetéségekkel és veszélyekkel?

o Talalt-e barmilyen szervezeti vagy kulturalis akadélyt, ami a folyamat

sikerét veszélyezteti?

« Ha igen, akkor mit tett ennek felolddsa érdekében?

Ha az els6 fazisban sikeriilt a valtozasra valé igényt az emberekben felkel-
teni és a kulcsembereket a folyamat mellé allitani, illetve az akadalyokat lekiiz-
deni, akkor a folyamat a 2. fazisba 1éphet. Ugyanis ekkor all rendelkezésre a
sikeres valtozas harom legfontosabb eleme:

o Vezetdk, akik képesek hajtoerejévé valni a valtozasi folyamatnak.

« Egy vallalkozas, ami megértette a valtozas sziikségességét és

« Egy vallalkozas, ami hajland¢ a valtozasra egy értelmes cél érdekében.

Ez a hdrom dolog ugyanis az alapja a tervezett valtozdsmenedzselési folya-
matoknak.

2. Fazis: Tervezés és Kivitelezés (Valtozas)

A lewin-i modellben éltalaban a masodik fazis két részre, mégpedig két egy-
mastol jol elkiilonithetd 1épésre bonthatd.

2/1. Tervezés.

Lewin a 2. fazis els6 és legfontosabb részének és tulajdonképpeni lényegé-
nek azt tekinti, hogy sikeriiljén a felsé vezetés szintjén valédi mozgast, len-
diiletet, akaratot létrehozni. Ugyanis hidba hoznak létre teameket a munka-
tarsak bevonasaval, ezeknek a tényleges miikodésére van sziikség, amit sze-
rinte a vezetdk biztositanak. Maga a folyamat fentrdl lefelé halad, és el6szor
a fels6 vezetdi teamekben kell a stratégidkat megfogalmazni, hogy onnan ezt
egy alacsonyabb vezetéi szintnek adjdk at. Ebben a folyamatban és a feliilrdl
érkez6 utmutatdsok alapjan végiil minden ,vallalati szint” vagy részleg elké-
sziti a maga stratégiajat, de oly modon, hogy az teljes mértékben kapcsolddjon
a feltilrdl érkezett stratégiakhoz.

Ennek a feliilrél lefelé haladé folyamatnak az eredményeként végiil elkésziil
az akcioterv, melyeknek a kovetkezd kérdésekre kell valaszt adnia:

1. Milyen lesz az 6j folyamat?

2. Ki lesz a folyamat tulajdonosa?

3. Hogyan kapja és miként hasznalja az informaciokat?
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4. Milyen uj struktura, és szervezet jon létre a valtozasi folyamat eredményeként?
5. Hogyan lehet majd az eredményeket:

a. ellendrizni és

b. mérni?

6. Kilesz a felel6s a hibakért, az eltérésekért és az esetleges hianyos informa-

ciokért a valtozasi folyamat soran?

A tervezés soran szamos lényeges dolgot figyelembe kell venni, hiszen egy lat-
szolag egyszerd, kis valtozas is komoly kovetkezményekkel jarhat. Munkahelyek
szlinhetnek meg, vagy johetnek létre, vezet6i kompetencidk véltozhatnak, cso-
portok részlegek olvadhatnak 6ssze, vagy alakulhatnak at, hogy csak néhanyat
emlitsek. Az emberek azonban minden esetben érintettek lesznek ebben és

o félelmeik az 1jtdl, az ismeretlentdl,

» mas kollégakkal valo egyiittmiikodéstol valo viszolygasuk,

« Uj munkafolyamatokban valo részvétellel szembeni ellenallasuk

nagymértékben befolyasolja a valtozas sikerét és eredményességét.

Ezért mar a tervezés id6szakaban azzal kell szamolniuk a vezetéknek, hogy az
emberek egy részében - a kezdeti, mobilizal6 szakasz ellenére is - ellenallas jon
létre. Kiilonosen azokban, akik valamilyen okbol a valtozasi folyamat ,vesztese-
inek” érzik magukat. Ennek feloldasara Lewin azt javasolja a vezetéknek, hogy
a munkatarsakat is be kell vonni a tervezési folyamatba, mert akkor ugy érzik,
hogy hallhatjak a hangjukat és van beleszélasuk a véllalat mikodésébe és sajat
személyes sorsukba. Az ligyes vezet6i megoldasok és a valtozast tamogato jo tré-
ningek végiil azt eredményezhetik, hogy az ellenallas lekiizdése és a valtozasok
lényegének megismerése utan az egész folyamat WIN-WIN (nyertes-nyertes)
megoldasokka alakulhat at a vallalat és a munkatarsak kozott.

Ezzel parhuzamosan a vezet6knek van még egy lényeges tennivalojuk. Bizto-
sitani kell azt, hogy rendelkezésre alljanak azok az eszkozok, melyekkel az akcio-
tervben megfogalmazott feladatok megoldhatok. Eszk6zok nélkiil ugyanis a leg-
jobb terv is csak frott malaszt, egy egyszerl szandéknyilatkozat marad.

A 2. fazis els szakaszdnak, a TERVEZES-nek a 1épései tehat a kovetkezok:

1. Teamek létrehozasa, feliilrél lefelé haladva. Ezek egymasra épiilve megha-

tarozzak az Uj folyamatokat, Uj strukturakat, az elsé fazisban megfogal-
mazott célok érdekében.

2. A teamek meghatarozzak az 4j célokat melyek irdnydba a vallalat jovo-

ben haladni fog illetve a sziikséges eszkozoket, amelyek felhasznalasaval
a vallalt a jovoben miikodni fog. Hosszu és rovid tavu célok, vevé érdekek,
konkurencia varhato reakcidja, kommunikacios terv stb.

3. Végiil ezekbdl létrehoznak egy viziot, egy jovoképet, ami mar most meg-

mutatja, miként fog a vallalat majd a jovoben miikodni. Ez j6 atmutatd
lehet a folyamatban érintett tobbi munkatars szamara is.
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2/2. Kivitelezés.

Amikor a tervezés elkésziilt, befejez6dott, akkor érkezett el a folyamat a
valodi valtozasok beinditasanak kiiszobéhez. Most indulhatnak meg azok
az apro, lagy lépések, amelyek fokozatosan az addig alkalmazott folyama-
tok, struktirak megvaltozasat eredményezik majd. Persze mindez ugy és
olyan mddon kell megtoérténjen, hogy kozben az addig folyo folyamatok még
tovabbra is miikodni tudjanak, hiszen az esetek tulnyomo részében nem lehet
a munkat csak azért leallitani, mert valamit megvaltoztatunk.

Ebben a helyzetben a véltozas létrehozasaval és megtorténtével kapcsolat-
ban a vezetéknek kovetkezé kérdéseket kell szem el6tt tartani:

1. Folyamatosan figyelni, analizalni kell azokat a rendszereket, melyek a
valtozasban részt vesznek. Figyelni kell a szervezet mitkodését, a munka-
folyamatokat és az emberi kapcsolatokat, azért, hogy ha valami probléma
jelenik meg, akkor azt azonnal orvosolni lehessen.

2. Alapelvként be kell vezetni, hogy ,,ha valami nem miikédik, akkor azon-
nal keress helyette valami mast!” Ha barki hibat talal az eredeti elkép-
zelésben, vagy menet kozben deriil ki, hogy annak egy része nem valo-
sithaté meg, akkor azonnal at kell tervezni az egész valtozasi folyama-
tot. Ez érintheti a szervezetet, az eszkozoket, az embereket stb. J6 segitsé-
get nyujtanak az attervezéshez a céliranyos értekezletek és csoportmun-
kak, esetleg tréningek.

3. Vegyél részt a véltozas megvalodsitasdban. Minden érintettnek aktivan
kozre kell miikodnie a valtozasi folyamat megvaldsitasaban és a kitizott
cél elérésében.

Fentiek megvalositasaval remény van arra, hogy a folyamat 2. fazisa sikere-
sen befejezddjon. Ez persze hosszabb ideig tartd folyamat eredménye, ami csak
a vezetOk kitartasa mellett lehet sikeres. Ennek a szakasznak van egy veszélye,
mégpedig az, hogy a hosszt id6 alatt a vezetdk lelkesedése kialszik. Ebben az
esetben nem csak a tervezett valtozas nem valosul meg, hiszen a folyamat nem
megy végig, hanem veszélybe keriil a 3. fazis megvaldsitasa is. Erre ugyanis —
ilyen esetben — mar nem marad energia. Pedig ha nem gondoskodunk az 1j
folyamatok befagyasztasardl, akkor a szervezet szépen lassan, szinte észrevét-
lentil, visszatér a régi rutinokhoz és a régi megszokott folyamatokhoz. Vagyis a
valtozas nem kovetkezik be, a befektetett munka hiabavalé volt. Az ilyen szer-
vezetekben a munkatarsak tobbnyire nem is szeretik a valtozasokat és minden
ilyen iranyu elképzelést azzal utasitanak el, hogy mér sokszor megprébaltuk,
de soha nem sikertilt.

Ezért a vezet6knek ki kell tartaniuk a 2. fazis végéig, ami tulajdonképpen
a valtozasokat dokumentalasaval fejez6dik be és ezt kovetden lehet tovabb-
lépniiik a vallalattal és az egész valtozas menedzselési folyamattal a 3. fazisba.
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3. fazis: A valtozasok fenntartasa (Befagyasztas)

Ha kitartott az erd és lelkesedés eddig a pontig akkor a vezeték szamara mar
csak a feladat maradt hatra. Azt, amit létrehoztak, a vallalkozas 4j miikodését
meg kell 6rizni és fenn kell tartani, mégpedig egy stabil, id6tallé formaban.
Ahhoz, hogy ez megvaldsulhasson, két dologra van sziikség:

1. mindenkinek értenie kell az uj stratégiat és viselkedését, és munkavégzé-

sét ennek megfeleléen kell alakitania,

2. az alapvetd folyamatnak igazodnia kell a stratégiahoz.

Ez pedig, ha egy kicsit jobban megnézziik, akkor nem jelent mast, mint a
dolgok 1j moédon torténd iranyitasat, menedzselését. Vagyis nem csak a mun-
katarsaknak kell mas modon dolgozniuk, hanem a fels6- és kozépvezetdknek
is ki kell alakitaniuk az 4j folyamatok Gj médon torténé iranyitasat. Ennek
egyik lehetséges eleme, hogy a vezet6k minden értekezletitkon foglalkoznak
a bevezetett valtozdsok fenntartasdnak kérdésével. Teszik ezt olyan mddon,
hogy ez egy dllandé vezet6i rutinna valjon. Ennek sordn els6sorban azt kell
vizsgalni, arrdl kell informacidkat kapni, hogy a valtozasok mennyire marad-
nak fenn, mennyire épiiltek bele a vallalati kulturaba és ezen tilmenden ter-
mészetesen azt is, hogy miként befolyasoltak a vevoi elégedettséget, a termék
mindségét, a munka hatékonysagat.

Ugyanakkor folyamatosan fenn kell tartani a kommunikaciot is, ez ugyanis
nem egy egyszeri és a bevezetéshez illetve mozgdsitashoz kapcsolodoé dolog. A
munkatdrsakat rendszeresen tajékoztatni kell a valtozasok eredményérdl, és
azok hatasardl. Ezen a teriileten a személyes kommunikaci6 ér a legtobbet. A
személyes kommunikacié soran a munkatarsak is elmondhatjak sajat tapasz-
talataikat, élményeiket. Ez utobbi pedig segithet abban, hogy a szdmszerfisit-
het6 adatok és a munkatarsak véleményébdl a valtozasi folyamat tovabb fej-
l6dhessen, valami uj kiinduldpontja lehessen. Végiil ez teremti meg a lehetdsé-
gét annak, hogy a valtozast ,bekossiik” a szervezetbe, és a befagyasztast, az 4j
folyamatok stabilitasat 1étrehozzuk.

Ezekbdl a 1épésekbdl all tehat egy tervezett valtozasmenedzselési modell.
Talan a folyamat bemutatasa kozben nem csak bennem, hanem masokban
is megfogalmazodott az a gondolat, hogy itt valami nem stimmel. Erdekes
moddon a valtozasmenedzselés vezet$ szaktekintélye, John Kotter professzor,
aki 1972 6ta foglalkozik a Harvardon a tervezett valtozasmenedzseléssel és a
téma egyik legnagyobb szaktekintélye ma a vildgon, egy 2002-ben elhangzott
eléadasaban maga is kétségeinek adott hangot. Azt mondta, hogy: ,engem is
igazdn meglep az a tény, hogy bdr szdmos vezetd alkalmas arra, hogy megértse
a médszert és az alkalmazandé eszkozoket, de arra, hogy ezekkel mozgdsba is
hozzik a szervezetet, sajnos nagyon sokan nem képesek.”
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Igen, a modszer, az eszkozok intellektudlis megértése és alkalmazasa még
o6nmagaban nem elegendé ahhoz, hogy valtozas egy szervezetben 1étrej6jjon.
Hidba lelkesedik egy vezeté egy neki bemutatott 4j modszerért, ha a szerve-
zet elutasitja a valtozast, ha nem engedi megtorténni. Ez pedig teljes joggal
kérddjelezi meg ennek a mddszerekre és eszkozokre épiil, valtozasokat feliil-
rél lefelé gerjeszt6 TERVEZETT véltozasmenedzselési mdodszerek kizarolagos
alkalmazasat.

De mi is az, ami hianyzik? Mi is val6jaban a probléma a tervezetten lezajlé
valtozasi folyamatokkal? Ahogyan azt korabban mar emlitettem, nem maga-
ban a tervezésben van a hiba, hiszen ezt az organikus szemlélet is hasznalja. A
hiba abban van, hogy ez a médszer egy szélsdség kizarolagossagat hirdeti és
ezaltal nem ad lehetGséget az egyenstlyra. Ebben a szemléletben felborult az
egyensuly, hiszen egy teljes és harmonikus valtozasi folyamathoz sziikség van
még a kreativ, alkoté emberi gondolkodasra, a szabad, a kdrnyezet elvarasai-
hoz spontan mddon igazodo folyamatokra is. Azaz, ha a korabban mar részle-
tesen targyalt, arisztotelész-i ingat vessziik, akkor az inga egyik oldaldn a ter-
vezett, a masik oldaldn a spontan valtozas van, és az emberi, a harmonikus
valtozas kozépen talalhatd, ami magaban egyesiti mindkét szélsséget. Ilyen
kozép az organikus gondolkodas, és organikus véltozas menedzselés.

N 7
Tervezett Ss -7 Spontan

~ -
~—® -

Organikus

AZ ORGANIKUS GONDOLKODAS ES A VALTOZAS

Nem véletlen, hogy John Kotter tij utakat keresé gondolataival egy id6ben meg-
jelent a vilagban a valtozdsmenedzselés egy 1j forméja, az ORGANIKUS VAL-
TOZASMENEDZSELES is. Ez tobb dologban is kiilonbdzik a Kurt Lewin féle
elmélet alapjan létrehozott médszerektdl. Egyszer abban, hogy a vallalkozaso-
kat nem rendszereknek, hanem ¢él6 szervezetnek tekinti, ennek lényege, hogy
a szervezet is egy él6lény, melynek valtozasi, fejlodési folyamatai is az él6lé-
nyeknél megfigyelheté mdédon jatszodnak le. Ebbél mar jol lathaté az alapvetd
kiilonbség a mechanisztikus szemléletmdddal szemben, hiszen a TERVEZETT
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gondolkodas a rendszert stabilnak tekinti, mig az ORGANIKUS gondolkodas
egy valtozo, él16 kozosségnek, és mindketté ennek megfeleléen tervezi, épiti
fel és hozza létre a valtozasi folyamatokat is.

Az organikus véaltozasmenedzselés olyannak gy tekinti a szervezetet, mint
példaul egy magot, amelyben benne van a fa teljes ,terve” és minden jovo-
beli formdja, de nincs benne semmi sem azok koziil a valaszok koziil, melye-
ket majd novekedése és élete sordn ad kornyezete hatasaira, kihivasaira. Azaz
olyannak, amelyik harmonikusan egyesiti magaban az elére tervezett és a nem
tervezhetd, illetve nem vart kornyezeti hatdsokra spontdin médon reagalé val-
tozasokat.

Az organikus gondolkoddsnak van még egy masik fontos eltérése a mecha-
nisztikus gondolkoddssal szemben. Ugyanis ez a véllalaton beliili ellen6rzési
és hatalmi rendszereket, az €16 szervezetek miikodésének megteleléen, inkabb
a kozos érdekekre épiild, és az embereket Osszekotd vertikalis haldzatként
tekinti. Ezekre a rendszerekre pedig az egyiittmiikodés és a konzultacio a jel-
lemz6, az utasitasokon és a fénok beosztott viszonyokon alapuld hierarchi-
kus rendszerekkel szemben. Ez a bels6 mindség és az ebbdl keletkez6 hangulat
hozza létre azt az allapotot, melyben az alsé szinteken a valtozas iranti vagy és
a fejlodés igénye természetessé valik, és a munkatdrsak minden ezzel kapcso-
latos gondolatukat nyugodtan el is mondjak vezet6iknek.

Ez aztan természetesen a valtozasok gerjesztésében és létrehozasaban is
kiilonbséget jelent. Az ilyen kozosségekben a vezetés az elé6z8ekben ismerte-
tett 6t, LAGY oldalhoz tartozé elemre fokuszal. Ezen tul pedig teljes mérték-
ben tisztaban van azzal is, hogy az 6 feladata egy stratégia megvaldsitasanal
»-mindossze” annyi, hogy tervezetten olyan helyzeteket hozzon létre, melyben
az alsobb szinteken a valtozas elindulhat. Ezért az organikus gondolkodas sze-
rint a valtozasmenedzselés nem mas, mint olyan eljarasok, eszkozok és techni-
kak gytjteménye, melyekkel

» a vezetés altal — tervezetten — jovahagyott célok érdekében illetve folya-

matokban az alsébb szinteken dolgozé munkatarsak valtozasi folyamato-
kat hoznak létre, a vezetéssel valé dllandé kommunikaci6 és kapcsolat-
tartas kozben,

« tovabba az emberekben valtozasi folyamatokat lehet generalni.

Ezek alkalmazasaval jut el majd a kozosség egy tjabb céljahoz vagy fejlédési
fokozatahoz és igy valik aztan érthet6vé az is, hogy az ugynevezett ORGA-
NIKUS VALTOZASMENEDZSELES miért nem a tervezésre koncentrdl. Itt
ugyanis a vezetés folyamatosan arra figyel, hogy hol, mikor és milyen irany-
ban kell valtoztatni. Ez a vezetés feladata! Ezt pedig a mindenkori események
figyelésén és elemzésén keresztiil éri el. Mivel maga a valtozas iranti igény
tobbnyire magatol a szervezettdl érkezik és nem a vezetéstdl, ezért aztan ebben
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a helyzetben a vezetés feladata tobbnyire csak az marad, hogy ezt a valtozasi
igényt felismerje, és/vagy elfogadja, majd a folyamat beindulasat megtervezze
és jovahagyja.

A dolognak ilyen formaban torténé megvaldsitasa jelenti az organikus val-
tozasmenedzselés egyik legnagyobb kihivasat. Azt ugyanis, hogy a vezet6k
altal eddig megszokottakkal ellentétben a véltozasi folyamatnak most csak az
irdnya ismert, és az eredménye majd csak a folyamat soran alakul ki. Ezért
aztan az indulaskor a cél és az elért eredmény csak nagy vonalakban kertiil-
het felvazolasra. Ez pedig egy olyan specialis helyzet és annyira eltér a terve-
zett modellek hierarchikus folyamataitol, hogy ezt a vezeték tobbsége ma még
nehezen tudja befogadni és kezelni.

Mi is torténik?

A felsé vezetés tehat egy organikusan miikodd szervezetben arra figyel, hogy
hol, mikor és milyen iranyban kell valtoztatni. Azaz a vezeték folyamatosan
elemzik az eseményeket és figyelik, hogy a szervezettdl milyen jelzések érkez-
nek a valtozasra. Amikor egy ilyen igényt felismernek, akkor elemzik azt és
dontenek arrdl, hogy elfogadjak vagy sem. Amennyiben egy valtozasi igényt
a vezetés elfogadott akkor a kovetkezd 1épés az, hogy a valtozasi folyamatot
megtervezze, majd pedig annak beinduldsat jovahagyja. A fels6 vezetdi jova-
hagyas kovetden egy olyan folyamat indul be a vallalatndl, ami gyakorlatilag
az alsobb szinteken zajlik, és a 1ényege az, hogy a vevoi és piaci igényekre érzé-
kennyé valt munkatarsak 6nmaguk keresik meg a vélaszokat azokra a kérdé-
sekre, amelyek felmeriiltek. Vagyis elindulnak a cél irdnyaba és él6 mddon,
fokozatosan, kis 1épésekkel alakitjak at a folyamatokat és a szervezetet, a vevok
és a piac mindenkori valaszainak megfelel6en.

Persze a vezetok feladata a folyamat beinditdsaval nem ér véget, a munkatar-
sakat nem hagyhatjak magukra ezekben a folyamatokban. A vezetésnek inten-
ziven részt kell vennie a megvalositasban, mégpedig oly médon, hogy

o iranyt mutatnak és a valtozas igényét fenntartjak,

« a folyamat eseményeit figyelemmel kisérik,

« afolyamat fennmaradasat ellendrzik és tamogatjak,

o acélok megvaldsulasat ellendrzik,

« az esetleges eltéréseket korrigaljak,

o rendszeresen kiértékel6 megbeszéléseket tartanak,

o asziikséges eszkozoket és eréforrasokat biztositjak.

Azt, ami egy ilyen organikus véltozasban végs6 soron megtorténik, egy kor-
folyamattal lehet a legjobban leirni, amit a korabbi fejezetekben is hasznaltunk
mar.Ezegyolyanonmagabanzarédékorfolyamat,azonbanoldalrélnézvefelfelé
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emelkedd tendenciat mutat. Ebben a felfelé emelkedé spiralban mutatkozik
meg a vallalat — mint él6 szervezet - fejlddése. Mivel az élet egyik fontos jel-
lemzdje a ritmus, ezért a folyamat sikeréhez sokban hozzajarulhat az, ha sike-
riil ennek a négy lépésbdl allo folyamatnak egy dllandé ritmust adni. S6t, ha
a vezet6k és a munkatarsak képesek ezt a ritmust beépiteni az életiikbe, akkor
ez elvezethet egy tanuld, onmagat fejleszteni képes szervezet kialakulasahoz.
Mint a fentiekbdl is lithaté az ORGANIKUS VALTOZASMENEDZSE-
LES nem egy eszkoztar, elére meghatdrozott modszerek gy(ijteménye, hanem
maga az élet. Egy olyan organikus folyamat, amikor mindenki mozgasban van
és csak menet kozben deriil ki, hogy mi is a kovetkezé megteend6 1épés. Ez
a modszer valdjaban inkabb egy latdsmadd, ami az élet természetes fejlodését
koveti és amelyben egymassal harmoéniaban van a vezetés, azaz a tervezési
tevékenység, és a beosztottak tevékenysége, azaz a spontan reagalds a kornye-
zet kihivasaira. Ezekben a folyamatokban a vezetés az irdanymutatason és a
valtozas igényének fenntartasan tul, maganak a valtozasnak a végrehajtasat a
munkatarsakra bizza és csak tamogato, ellendrz6 funkciot tolt be.

1. A helyzetet

f Megfigyelni ‘\

2. A latottakat A BELSO 4. Megtenni, kiprébalni
Megbeszélni FEJLODES Amit megterveztiink

\> 3. Kidolgozni J

A koncepciét

FEJLODES

y
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12. A vdltozdsok menedzselése

A modszer természetesen igen nagy hasonlosagot mutat a stratégia alkotas
integralt modszerével, amikor a spontan és a tervezett stratégia alkotasi folya-
matok egylitt jelennek meg. Ez nem véletlen, hiszen azonos gondolkoddson ala-
pulnak és az organikus valtozasmenedzselés tulajdonképpen egy folyamatosan
fenntartott stratégia alkotas és egy valtozasmenedzselési folyamat kombinacioja.

Azokban a kozosségekben ahol ezt a format vélasztjak, ott ennek a folyamat-
nak szadmos pozitiv kovetkezményével lehet és kell szamolni. Ezek a kovetkezok:

o a dolgozoknak is — mint korabban a vezetéknek — két feladatuk lesz és a

napi munka, vagyis a stabilitds megdrzése mellett 6k is foglalkoznak a fej-
16dés, azaz a valtozds, a dinamizdlas kérdéseivel,

o azalsé szinteken ezaltal megerdsodik a kezdeményezdkészség,

o avaltozas folyamatosan, szinte észrevétlentll torténik meg,

« az Uj folyamat beépiil a szervezetbe,

o koltségtakarékos, mert kevesebb a hiba, és a veszteség azonnal lathatova

valik,

« ha valami nem jo6, azonnal le lehet allitani,

« az emberek 6ntudatra ébrednek és fontosnak érzik magukat.

Ha egy kozosség képes az organikus szemléletet a valtozasok teriiletén is maga-
éva tenni, akkor egy olyan uj, kisérletez6 és vallalkozasi szemléletti vallalati kul-
tura alakul ki, melynek lényege és dllandé eleme a folyamatos belsé fejlédés és val-
tozas, amely alkalmazkodik a piaci és vevéi igények allandé valtozasahoz.

Talan mindenki szamara jol lathato, hogy a valtozasmenedzselésnek milyen
szoros Osszefliggése van a szervezetek tanulasi folyamataival. Egyrészt azért,
mert csak azokban a szervezetekben lehet pozitiv véltozasi folyamatokat 1étre-
hozni, generalni, melyek képesek tanulni. Mas szavakkal kifejezve, egy szer-
vezeten beliil 1étrej6vé valtozas mindig az emberek és altaluk a szervezet tanu-
lasi folyamatainak eredménye. Azokban a szervezetekben, ahol mind az egy¢é-
nek, mind pedig a szervezet képes tanulni, ott az egész folyamat egyetlen kér-
dés formajaban fogalmazhaté meg. A kérdés, ami ezekben a kozosségekben
allandoan és él6 moédon mindig jelen kell legyen, a kovetkezé: ,,melyek azok
a folyamatok, milyen az a tudas amire sziikségiink van annak érdekében,
hogy mind mi, az egyének, mind pedig a szervezetiink fennmaradhasson
és folyamatosan fejlodhessen?”

Az ilyen vallalkozasokban az emberek tulnyomo részének természetes igé-
nye azzal foglalkozni, hogy miként lehet olyan valtozasi folyamatokat beve-
zetni és fenntartani, melyek harmoénidban vannak az egyéni értékekkel és a
kozosség kiildetésével. Persze mindig, minden kozosségben vannak emberek,
akik nem tudnak, nem akarnak tanulni, valtozni. Ezeket az embereket - alta-
laban 15-20 %-ot - elveszitjiik az organikus valtozasi folyamatok generaldsabol
és ezen folyamatokban val6 aktiv részvételtdl is. De ez az ardny még mindig
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kedvezének mondhaté, hiszen a TERVEZETT VALTOZASOK hierarchikus
folyamataiban a résztvevok ellenallasa és szembeszegiilése a feliilrél érkezd
»parancsokkal” szemben még ennél is jéval nagyobb ardnyu.

A valtozast segit6 légkor és belsé kultara

Azokon a helyeken, ahol a kozosségnek még nem igénye a folyamatos fejls-
déssel foglalkozni, ott a vezet6knek kell ezt az igényt felkelteni, felébreszteni.
A vezetéknek kell el6szor annak érdekében tenni, hogy az emberekben a val-
tozas iranti vagy és hajlandosag felébredjen, hogy a vezetéssel egytittmikodve
majd ilyeneket generaljanak és végigvezessenek. Itt van igazdn nagy jelento-
sége azoknak az elemeknek, melyeket az elején LAGY oldalként soroltam fel.
Az ORGANIKUS szemléletti valtozasmenedzselés éppen ezért kiemelt fon-
tossagot, és a KEMENY oldal szabélyaival és eszkozeivel azonos jelent8séget
tulajdonit a LAGY elemeknek a véllalaton beliil. Ismétlésiil ezek:

o avezetési kulttra,

o avallalati kultura,

o azegyiittmikodés és csoportképzddés kérdései,

« a fejlédéshez valé hozzaallas,

o akiildetés és a vezérelvek.

Pontosan e nagy jelenttiségiik miatt, most nézziik meg, hogy mit is takar
illetve tartalmaz ez az ot teriilet.

1. Vezetési kultura

Ez a vallalati kulturaval egyiitt az a teriilet, ami a LAGY oldalhoz tartozik,
de minden kovetkezménye a masik oldalon, a KEMENY oldalon mutatkozik
meg. Nehéz a vezetési kulturardl roviden és dsszefoglalé mdédon beszélni, de
egy dolgot minden vezetének tudnia és latnia kell. Mégpedig azt, hogy a veze-
ték gondolkodasa és szellemisége olyan médon meghatarozza az egész vallalat
minden dolgozdjanak gondolkodasat és szellemiségét, mintha egy gondolati
»erny0” vagy ,sator” alatt élne és dolgozna mindenki. A vezetés feliilr6l hatd
gondolati kisugdrzasa ugyanis athatja az egész szervezetet és alapvetden meg-
hatdrozza annak gondolkodasat. Azaz egy vezetd felel6ssége sajat gondolatai-
val szemben igen nagy. A véltozasmenedzselés oldalardl nézve a vezetési kul-
tira minden probléma kulcsa.

Az, ahogyan a vezet6k gondolkodnak a valtozasrol, annak sziikségességé-
rol, bevezetésének modszereirdl, ugyanis pontosan megjelenik a folyamatok-
ban. A legnagyobb hiba, amit egy vezet6 elkovethet az, hogy ugy gondolja csak
6 tudja, mit kell fejleszteni, megvaltoztatni, és nem tulajdonit olyan jelent6sé-
get a valtozasi folyamatnak, mint amilyen az val6jaban. Itt persze nem arrol
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van szd, hogy egy vezeté mit mond, hanem arrdl, hogy mit érez beliil. Ugyanis
ez az ami a testbeszédében és a hangsulyan keresztiil pontosan megjelenik
és amit a munkatarsak érzékelnek. A legkomolyabb véltozasi szandékot sem
veszi senki komolyan, ha a kett6 — szavak és testbeszéd — nincsenek 6sszhang-
ban egymassal. A vezetés szintjén &szintén elhatarozott és végig kisért val-
tozasi folyamatoknak van csak esélyiik arra, hogy a kivant célba érjenek. A
vezet6knek jol lathaté médon a valtozasi folyamat minden fazisdban meg kell
jelenniiik és lehet6leg aktivan és timogaté mddon részt venni a munkaban.

A legnagyobb vezet6i kihivas ma az, hogy ha megértjiik és belatjuk, hogy a
valtozast az emberben kell elinditani, nem elég a felszinen, mddszerek, rend-
szerek, strukturak és folyamatok vildgaban otthon lenni. Ki kell alakitani, ki
kell fejleszteni azt a képességet is, hogy a vezetd egyidejiileg a mélyben, a fel-
szin alatt is tudjon dolgozni. Ez azt jelenti, hogy a vezetének foglalkoznia kell
a szervezetet alkotd ember életének és munkajanak osszefiiggéseivel is. Ez az
elvaras azonban mar dramai médon eltér a hagyomanyos vezetési modszerek-
t6l és az el6z6kben ismertetett tervezésen alapulo elméletektdl, de ezen tilme-
ndéen még egészen mas képességeket is kivin meg. Ez pedig gyakran félelem-
mel tolti el a menedzsereket, akik sokkal jobban szeretnék a dolgokat egysze-
riibbnek latni anndl, mint amilyen bonyolult is valéjaban. Az idedlis az lenne
ha el6re tervezhet és konnyen kezelhet6 lenne minden valtozasi folyamat.

Mindez amirdl eddig beszéltem végiil szoros kapcsolatban van az emberek-
ben é16 emberképpel, amit az els6 kotetben mar részletesen kifejtettem. Ossze-
foglalva tehat azt mondhatjuk, hogy vezetési kultira nem mads, mint annak
megmutatkozdsa, hogy milyen emberkép él a vezet6kben, azaz hogyan és
milyen mdédon gondolkodnak az emberrdl, az emberrel kapcsolatos folyama-
tokrol.

2. A vallalati kultara

Kozvetleniil a vezetési kultura utan kovetkezik a valtozasokkal kapcsolatos
kérdések soraban a vallalati kultira. Hiszen a vezetSk vezetési kulturaja mel-
lett a vallalati kultiranak van a legnagyobb hatasa a valtozasi folyamatok sike-
rére. Ennek oka persze az, hogy a vezetési kultura a vallalati kulturdnak az
egyik része. Ugyanis a vallalati kulttra két részbdl tevodik ossze:

1. a vezetdk vezetési kulturajabdl, és

2. a munkatdrsak munkakultarajabol.

A vezetési kultura lényegét mar ismerjiik, és az ehhez kapcsolodé masodik
elem pedig nem mas, mint a munkatarsak reagalasa erre. Azt mutatja, hogy
milyen médon, milyen mindéségben valaszolnak a vezetékben él6 ember-
képre. Vagyis a vallalati kultura a vezetési kultira és a munkatarsak munka-
kultirajanak egymasra hatasa. Mondhatnank ugy is, hogy a véllalati kultura
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nem mas, mint a vezetSk és a munkatarsak kozotti egyiittmiikodés mindsége.
Ebben egyrészt az mutatkozik meg, hogy a vezeték a benniik él6 emberkép-
pel hogyan, milyen mddon dolgoznak egyiitt munkatarsaikkal, vagyis miként
tudnak a fejlédés és valtozas iranyaban nyitott és motivalt kozosséget létre-
hozni, folyamatokat fenntartani. Masrészt pedig az, hogy erre a vezet6i ember-
képre a munkatarsak milyen médon reagalnak, azaz milyen moralis alapokon
allnak.

Azt hiszem mindenki el6tt nyilvanvalo, hogy egy rossz és negativ ember-
képpel €16 és dolgozo vezetdnek is lehetnek egyiittmikodo és sikeres munka-
tarsai, sot sikeres kozossége is. Azaz nem minden esetben a vezetési kultura az,
ami a kozosséget sikerre vezeti, hanem taldlkozunk olyan esetekkel is, amikor
a munkatarsak moralis alapallasa olyan, hogy a vezeté magatartasa és vezetési
kulturaja ellenére is sikeresen és jol dolgoznak és nem engednek az 6szt6nos
reagalasnak, a szembeszegiilés belsé kényszerének.

Szamos elmélet késziilt, melyek koziil egyesek ezen alapokon, masok pedig
e gondolatok mell6zésével probaljak meg a vallalati kulttra kérdéseit magya-
razni, illetve rendszerbe foglalni. Célunk most nem ezek bemutatdsa, hanem
az olvaso figyelmének felhivasa a vallalati kultarara, mint a sikeres kozosség
egyik fontos elemére. Hiszen ez annyira természetes és annyira lathatatlanul,
tudattalanul van jelen, hogy a vezetdk igen gyakran nem szamolnak vele, egy-
szerlien elfelejtkeznek rola. Pedig ha valtoztatni akarunk, akkor ez egy olyan
teriilet, amit nem szabad kihagyni.

A munkakultura teriiletén még van egy fontos kérdés, mégpedig az, hogy
milyen hatasa lehet a kozosségre és a kozos munkafolyamatokra néhany mun-
katarsunknak, elismert szakembereknek. Azok az emberek, akik mar régéta
dolgoznak egy kozosségben, akiknek nagy az elismertségiik vagy sokan adnak
a szavara, igen komoly befolydssal vannak a munkakulturara és ezen keresz-
tiil arra, hogy a tobbiek hogyan dolgoznak, miként viselkednek a folyamatok-
ban. Ezeknek a figyelmen kiviil hagyasa, stlyos problémakat okozhat a valto-
zési folyamatok eredményességében is. Eppen ezért a munkatdrsak munkakul-
turajat befolyasolé minden kérdéssel, komolyan és a sulyanak megfelel6 médon
kell foglalkozni, még akkor is, ha ez az emberek bels6 tulajdonsagaival van kap-
csolatban és ezért nem tartozik a modern menedzsment kedvenc teriiletei kozé.

3. Az egyiittmikodés

Egy kozosség életében az emberi talalkozasok, az emberek kozotti kapcsola-
tok azok, melyek megteremtik egy egészséges és egyiittmiikodé emberi k6zos-
ség alapjait. Ez rendkiviil fontos a valtozasi folyamatokban, mert egytittmuko-
dés nélkiil nincsen valtozas sem. Ezzel kapcsolatban egy fontos tényt le kell sz6-
gezni: azt, hogy egy kozosség tagjai mennyire egyiittmiikodok, azt elsésorban
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a vezetési és vallalati kultura mindsége hatarozza meg. De még ez sem képes
teljes mértékben ellensulyozni azt az erét, ami ma még minden emberre jel-
lemz6 - az egoizmust. Ugyanis az egoizmus az, ami alapjaiban meghatdrozza
az egy adott kozosségen beliili egyiittmiikodés fokat. Az, hogy az alkalmazott
vezetési modszerek és stilus mennyire adott teret ennek és mennyire engedte
eluralkodni az emberek egyéni 6nzését, és ez mennyire tudott a vallalati kul-
tara részévé valni — ez hatdrozza meg, hogy mennyire lesznek a munkatarsak
egylttmiikodok, illetve maganyos harcosok.

Az egoizmus ellen csak egyetlen mdédon lehet sikerrel fellépni, mert csak a
valédi — emberi - talalkozasok képesek annak jelenlegi mértékét csokkenteni.
Igy aztan a véllalatok vezetésének az egyiittmiikodés biztositasa és fokozdsa
érdekében olyan helyzeteket és hangulatot kell teremteniiik, melyben a mun-
katarsak — és a vezet6k maguk is — képesek lesznek valoban talalkozni egymas-
sal és objektiv mddon felismerni azt, hogy mi a masik ember képessége és hoz-
zdjarulasa a kozos eredményhez. Az ily modon létrehozott valodi talalkozasok
gyogyito erdével birnak a kozosségben és ezaltal élen jarnak az 6nzés csokken-
tésében. Van még egy masik elem is, amivel csokkenteni lehet az 6nzés eréinek
hatasat egy kozosségben, mégpedig az egymasrautaltsag felismerése altal. A
kolcsonds egymasrautaltsag felismerésébdl ugyanis olyan erd keletkezik, mely
egy kicsit kiemeli az embert abbdl az ingovanybdl, melyben belesiillyedve ¢l és
azt hiszi, hogy csakis az 6 elképzelései, otletei a jok és helyesek.

Az ilyen belsé uton jar6 kozosségek aztan képesek lesznek kifelé fordulni és
érdeklédést mutatni egy kiilsé dolog, kezdeményezés irant. Szépen lassan elmu-
lik az az érzés az emberekben, hogy csak 6nmaguk a fontosak, csak az altaluk
kigondolt otletek a jok. Az ilyen embereket aztain mar érdekli a csoport tobbi
tagjanak munkaja és annak eredménye, és ezek a csoportok lassan érdeklédés-
sel fordulnak a t6bbi csoportok felé is. Ez a folyamat tovabb erdsithetd a kozosség
minden tagjaban €16 kiildetés megfogalmazasaval és az ennek megfelelé miiko-
déssel. Az 6nzés erdinek ily modon torténd fokozatos visszaszoritasa kovetkez-
tében befogadova, nyitotta valéo emberek mind az 4j kezdeményezéseket, mind
pedig a valtozasi folyamatokat 6rommel fogadjik. Erdeklédés és tisztelet alakul
ki az emberekben a masik ember és annak gondolatai irdnt.

Persze nem minden ember képes ezen j mindségek kialakitasara, az 6nzés
erdinek visszaszoritdsira. Igy aztan mindig lesznek olyanok, akik csak sajat
magunkra tudnak gondolni, akik semminek sem tudnak Oriilni, akik nem
akarnak véltozni. Ezek az emberek aztin mintegy falat képeznek a kozossé-
gen beliil az egytittmuikodésre hajlamos emberek kozott és jelentés mértékben
megakadalyozzak az érdeklédésen és az egymas iranti tiszteleten alapulo kap-
csolatok kialakulasat. Ezért a vezetknek minden valtozasi folyamat el6tt ele-
mezniiik kell az érintett munkatarsakat, azok szocialis allapotat és lehetSleg
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keriilni kell, hogy a negativ hozzaallasi munkatarsak kapjanak kulcsfeladatot,
illetve tul sok ilyen ember keriiljon vezet6i beosztasba.

4. A fejlédéshez valé hozzaallas

A vallalati kultara egy fontos része a fejlédéshez vald viszonyulds és tulaj-
donképpen azt mutatja meg, hogy a kozosség tagjainak vannak-e kérdései a
vilaggal, a vilag eseményeivel kapcsolatban. Kialakult-e a kdzdsségben annak
a kulturdja, hogy kérdéseket tegyenek fel 6nmaguknak vagy tarsaiknak. Miért
csindljuk a dolgokat éppen tgy, ahogy most tessziik? Létezik-e esetleg valami
jobb vagy hatékonyabb megoldas? Mit hoz a j6v6? Az ilyen kérdések a kozos-
ség és az ember fejlodésének alapfeltételei.

Miért mondtam, hogy ez a vallalati kultura része? Azért, mert azok a veze-
tok, akikben negativ emberkép él, nem szoktak kérdezni, és ha kérdeznek is,
az sem igazi kérdés. Tehat azokban a kozosségekben, ahol a vezetés nem ala-
kitja ki tudatosan a kérdés kulturajat, ott a fejlédéshez vald hozzaallas is nega-
tiv lesz. Pedig a mai modern korban csak azok a kozosségek lehetnek sikeresek,
tudnak tulélni, ahol kialakult a kérdéseknek ez az 0j kulturdja, ahol a munka-
tarsak és a vezetSk egytitt keresik az Gjabb valaszokat, melyek az addigi folya-
matok, strukturak jobbitasat, fejlesztését szolgaljak.

Persze a munkatarsi oldalon sem vagyunk egyformdk és mindig vannak
kozéttiink olyanok, akik nem akarnak kérdéseket feltenni sem maguknak sem
pedig a vildgnak. Ok a régi valaszkultdra hivei, akkor érzik j6l magukat, ha
valaki megmondja nekik mit kell tenni. Ezért valédi 6nallé kezdeményezést
nem szabad varni téliik, de azt tudnunk kell, hogy 6k ezaltal elutasitjk a fej-
16dést. Igy aztédn a valtozasi folyamatokat azokra a munkatarsakra kell épitenti,
akiknek kérdéseik vannak és maguk is a fejlddési folyamatok kezdeményezdi.

5. A kiildetés

A kiildetés megfogalmazasa a tudatos vallalkozasok eszkoze arra, hogy a
munkanak értelmet adjanak. Véltozasok kezdeményezése és végigvezetése is
szoros kapcsolatban van/lehet a kiildetéssel, mert lehet6vé teszi minden mun-
katars szamara, hogy lassa, érezze a kozosségében zajlo folyamatok, valtozasok
értelmét és céljat. Az élové valt kiildetés segit Osszekotni a kozosség tagjait a
fejlddési folyamatokkal, csokkenti az ellendllas mértékét, és a sikerteleniil vég-
z6dott probalkozasok aranyat, mert olyan mint egy vezérl csillag, ami min-
dig ott lebeg az emberek szeme el6tt, iranyt mutatva nekik.

A vezetés feladata, hogy a munkatarsakkal kozosen megtalaljak a munka-
juknak értelmet ad6 kiildetést és ezt oly modon tegyék meg, hogy az minden-
kiben él6vé tudjon valni. Ha ez megtortént, akkor az esély arra, hogy a fejls-
dési, valtozasi folyamatok sikeresek lesznek, erésen megnévekedhet.
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13.

Bizalom,
a 21. szazad vezetési mdédszere

1. A BIZALOMROL NAPJAINKBAN

Els6 hallasra a bizalommal kapcsolatban altalaban az a gondolat meriil fel,
hogy ez egy egyaltaldn nem fontos és az embert kozvetleniil nem is érint6 kér-
dés. De ha jobban megnézziik a dolgot, az életiink tele van ki nem mondott, fel
nem ismert, ezaltal 6ntudatlan bizalmi helyzetekkel.

A mindennapi életiink altalaban azzal kezdddik, hogy bizom abban, hogy a
vekker akkor szélal meg, amikor fel kell kelnem, hogy a csapbdl folyik a viz és
meg tudok mosakodni, hogy az autém elindul és beérek az irodaba, hogy a kol-
légaim ott fognak iilni az asztaluknal, hogy mindent ott talalok, amit el6z6 este
hagytam. A végtelenségig sorolhatnam azt, amikben és akikben bizunk életiink
soran. Olyan sokrétii és sokféle ez a bizalom a mai technikai civilizaciéban, hogy
az ember tobbnyire nem is képes ezeket a bizalmi kapcsolatokat tudatositani
magaban. Csak akkor tudatosul egy-egy teriilet, amikor az ember a valésagban
valami massal taldlkozik, mint amiben bizott. Ha reggel bejon az irodaba és nem
talalja meg azokat a dolgokat, amiket el6z6 este még otthagyott. Ilyenkor er6-
sen megrendiil az ember bizalma embertarsaiban. De ha a feleségem megcsal, a
vekker nem szolal meg, a vonat késik, a bank nem utalja at a pénzemet, a pék-
nél nem lehet kenyeret kapni, akkor is hasonld bizalmi valsagot él at az ember és
csak ilyenkor veszi észre azt, hogy mennyi mindenben bizik is valéjaban.

Ha ezek az esetek csak egyediek és a feleségem csak egyszer csalt meg, a
péknél maskor mindig van kenyér és a vonatok altaldban pontosak, akkor az
ember gyorsan elfelejti elégedetlenségét és azzal vigasztalja magat, hogy a kivé-
tel erdsiti a szabalyt. De abban az esetben, amikor az események nem tekint-
hetdk egyedieknek, amikor

« apénzem vasarloereje fokozatosan csokken az erds inflicié miatt és ezzel

egyltt a megélhetésem is labilis, akkor a jovobe vetett bizalmam kérdé-
sessé valhat;
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o ha a blindzés olyan erdssé valik, hogy mar nemcsak a szomszédhoz tor-
tek be, hanem hozzam is, akkor naiv bizalmam az emberekben megtorik;

« amikor tudom, hogy milyen veszélyes és karos a szervezetiinkre a sok
vegyszerrel nevelt, és génmanipulalt élelmiszer, akkor bizalmam a bol-
tokban kaphat6 élelmiszerekkel szemben megszlinik, még akkor is, ha
azokra azt mondjak, hogy nem karosak;

« ha egy partnercégiink sorra, rendre pontatlanul szallit és még a szamldin-
kat is késve fizeti ki, akkor megrendiil a bizalmunk benne, és kételkedni
kezdiink a menedzserek képességeiben és szandékaiban;

o ha valamelyik kollégam fontos informaciokat szisztematikusan elhallgat
el6lem, akkor bizalmam szép lassan elmulik vele szemben és bizalmat-
lansag lép a helyébe.

Ha most végiggondoljuk, hogy milyen sokrétli médon van jelen minden-
napi életiinkben a bizalom és milyen lathato és lathatatlan, felismert vagy
ontudatlan folyamatok sokasaga zajlik le vele kapcsolatban mindennapi éle-
tiinkben, akkor taldn azt is latjuk és érezhetjiik, hogy milyen fontos hatasa van
a bizalomnak a gazdasdgi, a politikai és szocidlis életben, mennyire fontos sze-
repet jatszik ezek egészséges miikodésében.

De a vilagnak az a része, amiben a menedzserek mozgnak, a gazdasagi
szféra is a bizalommal és annak kiilonféle vonzataival van tele. Mikozben saj-
nos azt kell mondanunk, hogy ma a gazdasag egy bizalmi valsagot €l at, pon-
tosabban a ,bizalmi skizofrénia” allapotaba keriilt. Miért, kérdezheti joggal
mindenki. Azt jol latjuk, hogy ma a gazdasagi életre mind szervezeteken kiviil,
mind azokon belill a munkamegosztas a jellemzé. Ez a munkamegosztas kol-
csonos fliggdséget hoz létre a piac résztvevdi kozott és csak akkor valakivel
tudok egyiitt dolgozni, ha bizom benne. Eppen ezért a gazdasagi, véllalkozasi
teriileten ennek a témanak kiilonds jelentésége van és itt természetes lehetdség
van bizalmi kapcsolatok kialakitasara.

De ugyanakkor a piacgazdasag ma érvényes elmélete és gyakorlata ezzel
pontosan szemben all és éppen ez okozza a skizofréniat. Ez az elmélet a piacot,
azaz a gazdasagi életet, mint kiizd6teret definidlja, ahol természetesen minden
konkurens egy potencialis ellenség, akit a piaci részesedésért folytatott harc-
ban le kell gydzni. Igy aztan a cégek az informdcidkat elferditve adjak tovabb,
szandékaikat, terveiket elrejtik, a muszaki djitasokat titkosan kezelik. Termé-
szetesen ilyen koriilmények kozott a piaci résztvevok kozott bizalmi kapcso-
lat nem tud kialakulni. A bizalmatlansiag a mend. Viszont ha egy vallalat a
piaci partnereivel szemben a bizalmatlansagra épit, akkor ez a hangulat las-
san elkezd a vallalaton beliil is uralkoddéva valni, és fokozatos atalakulast hoz.
Az emberek egész énjét atjarja a bizalmatlansag szelleme és ezaltal megval-
toznak a vallalaton beliili emberi kapcsolatok is. A bizalmatlan ember pedig
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egyedill marad és nehezen illetve egyaltalan nem alkalmas az egyiittmutko-
désre. Az iizleti életben dolgozd emberek szamara éppen ezért a bizalom rend-
kiviili fontossaggal bir. Hiszen arra hivja fel a figyelmiinket, hogy felel6ssé-
giink nem csak a vallalaton beliili bizalmi kapcsolatok kialakitasara terjed ki,
hanem teljes médon mi feleliink a partnereinkkel kialakult, illetve kialakitasra
keriilé bizalmi kapcsolatokért is. Ez pedig azt jelenti, hogy az egyes emberek
altal kialakitott bizalmi kapcsolatok hatdroznak meg mindent: a csalad, a val-
lalat, a gazdasagi és politikai élet hangulatat és viszonyait, s6t még azok ered-
ményességét is.

A piacgazdasagra is olyan jellemz6 bizalmatlansagnak van egy igen érde-
kes tulajdonsdga. Mégpedig az, hogy ahol a bizalmatlansag megjelenik és teret
nyer, ott lassan megjelenik és fokozatosan megerdsodik az ellenpdlusa is: a
vak, feltétlen bizalom. Ez pedig a lila kod, a valdsagtol valo elszakadas, ami-
kor barki, barmikor, barmit mond, azt azonnal és 6rommel fogadjak és soha
senkinek nem jut eszébe elgondolkodni rajta. Miel6tt még valaki azt gondolnd,
hogy ez minket a gazdasagi életben dolgozo és racionalis embereket nem érint,
javaslom, hogy gondolkozzanak el a mai politikai élet eseményein és a politi-
kusok igéretein. De ha valaki azt mondja, hogy 6 a politikaval nem foglalko-
zik, akkor ott van a tudomany. Hany embernek jut eszébe megkérddjelezni a
tudomdnyos haladas éltal elért ,csodalatos” eredményeket, mikozben pedig a
mezdgazdasag, az orvostudomany, a kozlekedés eredményei magukért beszél-
nek. Nem beszélve a kozgazdasagtan hatalmas fejlédésérdl, melyek az egész
vilagot valsagba taszitottdk. Ebbél a néhany példabol is jol lathato, hogy a fel-
tétel nélkiili bizalom vaksagot okoz.

Ez a vaksag az egyik oka annak, hogy nem vessziik észre feleldsségiinket
mindenért ami minket koriilvesz, és nem latjuk meg, hogy a két szélsdség — a
bizalmatlansag és a feltétel nélkiili bizalom - kozott pedig ott van az emberi
megoldas, a bizalom. Ha azt akarjuk, hogy emberi kapcsolataink mtikodjenek,
hogy vallalatunk - ahol dolgozunk - sikeres legyen, hogy mindez rendezett és
biztonsagos szocidlis és politikai kornyezetben torténhessen, akkor fel kell val-
lalni felelésségiinket és tenniink kell a bizalomi kapcsolatok kialakitasaért.

Mi okozza ezt a bizalmi krizist? A kérdés mélyre dsva ennek két okat fedez-
tem fel:

1. Az ipari forradalom minden latszélagos eredménye ellenére egy nagy

problémat is okozott. Mégpedig azt, hogy mtikodésével az emberben pont
a kreativitast és a szellemi szabadsagot nyomta el, 6lte meg. (Ma egyfajta
onkéntes szellemi rabszolgasagban éliink!) Ez igy van akkor is, ha az a
jolét, amit mindez hozott, mindenki szamara elérhetd oktatast és kul-
turalis szolgaltatasokat teremtett meg. Az emberbdl igy kiolt rész aztan
automatikusan az emberek elégedetlenségéhez és a megszokott politikai
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és gazdasagi rendszerekkel, hatalmi strukturdkkal szembeni ellenalldsa-
hoz, bizalmatlansagahoz vezetett.

2. Ugyanakkor, az ember, az emberi tudatossag fejlédése is pontosan erre
az idore érte el azt a fokot, amikor az ember kezdett elvalni kozosségé-
t6l, amiben addig élt és lassan tudatosulni kezdett benne az a dolog, hogy
embertarsai ugyanazt a valésagot masképpen élik meg, masképpen rea-
galnak rd. Ezzel aztan fokozatosan néni kezdett a tavolsag az emberek
kozott, egyre jobban eltavolodtak egymastdl a régi kozosségek tagjai.

Ha most ratekintiink ezekre, akkor jol lathatjuk az egész bizalmi probléma
két alappillérét. Az 6nallo és szabad életre sziiletett ember és vele szemben a
tobbi ember és a hatalmi struktarak. Ez a kiilonvalas és kiilonallas jellemzi a
mai vilagot. Amikor EN az igényeimet vagy sziikségleteimet csak és kizdrolag
egy masik ember karara tudom kielégiteni. A t6bbi emberek csoportjanak és
a hatalom érdeke latszolag ellene van az én érdekeimnek. Es ez a latszolagos
érdekellentét a masik ember szandékaival szemben bennem gyanut ébreszt,
ami a bizalmatlansag melegdgya. Ahogyan igy az emberek eltavolodtak egy-
mastdl, mikozben a novekvod jolét fokozatosan megfosztotta Oket kreativita-
suktol és szabadsaguktol, ugy er6sodott benniik a félelem, a kétség és ezzel
egylitt a bizalmatlansag. Az er6s6d6 bizalmatlansag kovetkeztében a masik
ember gondolatai, érzései, cselekedetei mar nem voltak magatdl érthetéek és
egyre inkabb er6sodott a félelem: Mit titkol ez az ember el6lem? Mik a valodi
inditékai? Mi is van a hattérben? Ez a folyamat egyenesen vezetett oda, ahol
ma tartunk. Ennek vagyunk ma szenvedé alanyai maganéletiinkben, mun-
kankban és a szocialis, politikai életben. De a helyzet nem reménytelen. Az
egyes ember a maga felel6sségét felismerve, hatalmas dolgokat tehet, és igen
sokkal jarulhat hozz4 a helyzet megvaltoztatdsahoz, javitasdhoz.

2. A BIZALOM ES AZ EGYMASRAUTALTSAG
A témaval kapcsolatban az egyik legfontosabb annak felismerése, hogy a biza-
lom gyakorlasanak legjobb lehetdsége azokon a teriileten van, ahol az emberek
szorosan kapcsolddnak egymashoz, mind emberi, mind szakmai, mind pedig
tarsadalmi teriileten, ahol a hatalom és az ellenérzés intenziv erével van jelen.
Vagyis a gazdasagi életben, a vallalkozasok vildgaban. Azonnal nyilvanvaléva
és érthet6vé valik ez a kijelentésem, ha a gazdasagi életet a kolcsonds egymas-
rautaltsag oldalardl tudjuk nézni, ami a mai szinte teljesen globalizalt vildgban
minden eddiginél erésebb.

Mindenki ismeri ma az egész vilagot behaldzo globalizacio kovetkeztében 1ét-
rejott osszefonddast, ami kicsiben megtalalhato a véllalati struktirakon beliil is.
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Ez pedig nem mas, mint egy erds egymasrautaltsag. Nézziink csak meg egy koze-
pes- vagy nagyvallalatot, ahol a feladatok szerinti specializalédason tul (beszer-
zés, értékesités, gyartas, tervezés, kalkulacio stb.) lehetnek még teriileti vagy mas
elvek szerinti specializalédasok is. Ezek a kiilonvalt teriiletek aztan szamtalan
alteriiletre bonthatok le és ezen keresztiil egy bonyolult, sokszor szinte atlatha-
tatlan, de ugyanakkor minden pontjaban a masik minden pontjaval 6sszefiiggd
szervezet jon létre. Ezaltal ma kicsiben és nagyban a kdlcsonds egymadsrautalt-
sagnak egy olyan szorosan 0sszefiiggé haldjaval talalkozunk, ami a modern kor
emberében nem tudatosult és ezért el6tte eddig szinte rejtve volt.

Ennek a kolcsonos egymasrautaltsagnak pedig két iranya van. Az egyik
a vertikalis, a leginkabb felismert és tudatosult egymasrautaltsag, amikor a
beosztott fiigg a vezet6jétdl. Ennek az egymasrautaltsagnak azonban van egy
masik oldala, amit ma kiilonosen a vezet6k szeretnének elfeledni vagy elfeled-
tetni, mégpedig az, hogy a vezetd is ugyanolyan mértékben fiigg a beosztottja-
tol, mint forditva. Ez a két irany fliggdség létezik és jelen van fliggetleniil attol,
hogy ezt a kdlcsonos fiiggést latjak-e az emberek vagy sem, illetve a vezeték a
sajat fliggdségiiket érzik-e vagy sem.

A masik fligg8ség a horizontalis, ami a vallalatnal a kiilonféle munkat végzé
csoportok, részlegek vagy osztalyok kozott van. Amikor az egyik részleg teljes
rautaltsagban van a masik részleg munkadjara, mert csak akkor tudja példaul a
szerel6 részleg a munkat elvégezni, ha megfelel6 id6ben, az éppen akkor sziik-
séges anyagot megkapja. De az anyagbeszerz6 hasonléképpen fiigg az tizemtdl,
mert ha a szerel6kt6l nem kapja meg a sziikséges informaciot arrdl, hogy mit
és mikor kell beszerezni, akkor 6 sem tudja a munkadjat elvégezni.

Ezen az egyszer(i példan keresztiil nehezen érzékelhet6 az a bonyolult és
minden teriiletre és részletre kiterjedé egymasrautaltsag, ami a mai gazdasagi
életre jellemz6, de talan ad egy kis izelit6t belSle. Viszont be kell latnunk, hogy
ebben az egymasrautaltsagban é16 vilaggazdasag ma mar nem tudna mitikodni,
azaz a gazdasag nem tudna létezni a kolcsonds bizalom nélkil. I1luzi6 lenne
ugyanis azt gondolni, hogy mindent meg lehet oldani szabalyokkal, ellendr-
zéssel, vagy elbirasokkal. Nem lenne elég a vilag 0sszes pénze sem, ha pél-
daul fizetéssel probalnank a megfelel motivaciot ennek az egymasrautaltsagi
halénak a miikodéséhez el6teremteni, miként nem alkalmas erre a hatalom-
tol, a biintetéstdl valo félelem sem. Csak egyetlen 1t van arra, hogy az embe-
rek ebben az egymasrautaltsagi haloban élni és dolgozni tudjanak, ez pedig
a bizalom.

Azt lassan mar elfogadott ténynek tekinthetjiik, hogy a vallalatok vezetdi és
dolgozoi belatjak, hogy milyen erés egymasrautaltsagban élnek és dolgoznak
példaul a szallitoikkal, a szolgaltatéikkal, a nagykereskeddikkel. S6t egyre tob-
ben latjak ezt az egymasrautaltsagot a partnereikkel, a vevéikkel kapcsolatban
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is. De sajndlatos médon nem nagyon latjak be azt, hogy a vallalaton beliil is
jelen van ennek egy sajatos formaja. Az elkovetkezd idészaknak kell meghoz-
nia azt a fajta realizmust, melynek segitségével majd mindenki belétja és elfo-
gadja, hogy ma mar mindannyian egy vilaggazdasagi halézat egymassal igen
szoros egymasrautaltsagban él6 és dolgozo tagjai vagyunk. A vallalatok vala-
mennyi rendd és rangu beosztott és vezeté munkatarsaival egyiitt, és ez alol
nem kivétel senki sem.

Miért olyan nehéz ezt belatni? Eldszor is azért, mert felel6sséggel jar. Fele-
16sséggel, amit a mai emberek nem szivesen vallalnak fel, masodszor pedig
azért, mert az embertdl nagyfoku tudatossagot és éberséget kivan meg. Nem
lehetne tobbé éber alvoként dolgozni és éIni, ha tisztdban lennénk azzal a tény-
nyel, hogy milyen hatdsa van cselekedeteinknek a véllalat tobbi dolgozdjara
vagy a vallalat egészére. Akkor még nem is beszéltiink arrdl, hogy milyen ez a
hatas a tobbi vallalatra, beszallitora, partnerekre, s6t az egész vilagra.

Ugyanis ha hajlandéak vagyunk ezt a felel6sséget magunkra vallalni, akkor
hirtelen felnyilik a szemiink, és akkor észrevessziik, hogy mindaz a sok és
agyon reklamozott folyamat, amit a vildag ma amulattal néz: a konkurensek
Osszeolvaddsa, tobbségi részesedések megszerzése a beszallitoknal, sajat érté-
kesitési halézatok kiépitése, az agressziv reklamhadjaratok, erds lobbizas a
politikaban, a szakszervezetek megvesztegetése, ez semmi masra nem alkal-
mas, mint arra, hogy az emberekben a felel6sség érzetét lecsokkentse, illetve
annak felvallalasat lehetetlenné tegye. Mert ezeken keresztiil a vilagot ma ira-
nyitd tékés csoportok a sajat érdekeiket védik és hatalmukat igyekeznek kon-
zervalni, még akkor is, ha ezzel romba dontik a vilagot és csédbe viszik az
emberiséget.

Ha felnyilik a szemiink, akkor ebben a képben latni fogjuk a sajat allapotun-
kat is, azt ahogyan mi mindannyian ebben a kolcsonds egymasrautaltsagban
viselkediink, dolgozunk. Latni fogjuk a sajat moralis allapotunkat és szem-
besiiliink azzal a moralis erével, amire sziikség lenne ahhoz, hogy a véllalati
élet és ezen keresztil az egész gazdasagi élet egészséges és viragzo lehessen.
De ehhez még arra van sziikség, hogy mindannyian elészor is felismerjiik és
utana felvallaljuk azt a felel6sséget, ami minket terhel és utaina megfeleljiink
annak.

Erre a felismerésre és felvallaldsra a gazdasagi élet teriiletén van a legjobb
lehetdéség. Az elsé igazi példak is errdl a teriiletrdl szarmaznak, igy az egyik leg-
jobb példa az ugynevezett ,just-in-time” rendszer. A vilag nagy gyarai néhany
évtizeddel ezel6tt még a bizalmatlansag elvére voltak berendezkedve. Nem
biztak abban, hogy a beszallitok akkor és annyit szallitanak amennyi a folya-
matos gyartashoz sziikséges. Ezért aztan nagy raktarkészleteket tartottak fenn
és ezzel persze a beszallitokat nem is motivéltak a kell6 pontossagu szallitasra.
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A folyamat egymast erdsitette és igazolta. Ekkor a japanok ugy dontottek, sza-
kitanak a régi gyakorlattal és a bizalomra épitenek. Az eredmény kozismert, a
just-in-time rendszert ma mdr szdmtalan nagy gyarté alkalmazza. A szalli-
tok pedig a beléjiik helyezett bizalmat meghdlalva, pontosan szallitanak. Ezzel
elkertilhetd lett egy hatalmas inproduktiv tékelek6tés, ami a raktarkészletek
feleslegessé valasanak kovetkezménye.

Vagyis ha valaki felismeri a bizalmatlansag blivos korét és az egymasra-
utaltsagon keresztiil ennek a mindenkire karos hatasait, akkor ha felvallalja az
ebbdl fakado egyéni feleldsséget, tehet valamit a helyzet kijavitasara, bizalmi
légkor kialakitdsara. De addig ezt az egymasrautaltsagot ugy is tekinthetjiik,
mint egy keresztet, amit ma a gazdasagi élet résztvevoi egyiitt cipelnek a val-
lukon, hasonléképpen ahogyan Jézus vitte azt a Golgotara menet. Minket, mai
embereket csak a bizalom és az abbdl adodo felel6sség felvallalasa menthet
meg, mentesithet azon szenvedések alol, amit a bizalom hidnya miatt ma a
gazdasagban és a vilagban megéliink.

Bizalmi kérdésekkel élni

Mivel mindaz amirél eddig beszéltiink inkabb elmélet, ezért most nézziik meg,
mit is kell a gyakorlatban tenni azért, hogy bizalmat adjunk illetve kapjunk.
Amikor ezt a kérdést vizsgaljuk, akkor eldszor egy érdekes ellentmondasra
hivnam fel a figyelmet. Mikézben a mai emberek nagy felhdborodassal veszik
tudomasul azt a tényt, hogy nem biznak benniik, nekik maguknak nincsen
meg a batorsdaguk ahhoz, hogy bizalmat szavazzanak meg embertarsaiknak.
Sokszor az az érzésem van, hogy nem is igazan tudnak bizni az emberekben,
mert félnek. Félnek, és ezért inkdbb hatalmat szeretnének a masik felett, ellen-
Orizni és iranyitani a masikat. Ezért aztan a mai embert a bizalommal kapcso-
latban nehezen lehet megszodlitani.

De ebben a hatalommal és bizalmatlansaggal teli sotétségben azért van
némi kis fény, egy-egy pillanat, amikor taldn a hatalmi harcok kilatastalan-
sagatol elfaradva ugy érezhetjiik, hogy egy emberben vagy szervezetben azért
mégis meg lehet bizni. Ez sokszor csak egy bels érzés és nem atgondolt, tuda-
tos megfontolas. De ez gyakran minden bizalommal kapcsolatos eddigi gon-
dolatunkat atértelmezheti és Gj megvilagitasba helyezheti. Ez az 4j megvilagi-
tas lehet aztan az, ami az embert elinditja azon a hosszu uton, aminek a végén
a bizalom és a feleldsségvallalas uj moralis értékké valik benne. Ez egy nehéz
és buktatokkal terhes 1ut, ahol sokszor elbukunk és sok proba var rank. De
amit az elején, mint gondolatot fogalmaztunk meg, az a végére életiink valdsa-
gava és részévé valik.
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Bizalommal a bizalmatlansag és a vak hit kozott

Az emberben a bizalom felépitésének folyamata mindig két szélséség, két vég-
let kozott zajlik. Az egyik véglet a bizalom teljes hidnya, a bizalmatlansag, ez
az ellendrzés és a hatalom tertilete, a masik véglet pedig a tal sok bizalom, a fel-
tétel nélkiili bizalom vagy vak hit, ahol nincs ellendrzés, minden és mindenki
szép és jo. Az ember, amikor valakivel szemben bizalmat épit ki, mindig e két
véglet kozott mozog. Most nézziik meg, hogyan is zajlik ez a folyamat.

Amikor egy ilyen folyamat elkezd4dik, példaul egy vezeté 4j munkatarsat
vesz fel és neki bizalmat ajandékoz, akkor altaldban el6szor egy kisebb teret,
szabadsagot biztositunk a szamara. Egy uj munkatdrs szamara lehet6vé tesz-
sziik, hogy egy kisebb koltségvetéssel gazdalkodhat, bizonyos eszkozoket kor-
latozottan haszndlhat, munkaidében mozgasa korlatozott stb. Mar ez is nagy
batorsagot kovetel meg a vezet6jétdl, hiszen teljesen a sotétben tapogatozik.
A masik még semmit sem tett, semmivel sem igazolta, hogy 6 erre a szabad-
sagra, bizalomra érdemes, hogy a lehetdséggel — amit kapott - élni tud. Ha szi-
goruan vessziik, akkor ebben a pillanatban, amikor a bizalomnak még nin-
csen alapja, akkor az Gj munkatarsat bedllité vezetd részér6l még szinte csak
vak hitrdl, feltétel nélkiili bizalomrol beszélhetiink csak. Ugyanis még a leg-
jobb felvételi beszélgetések és tesztek sem képesek az Gj munkatarsrol minden,
kiilonosen moralis, informaciot megadni. Azt pedig végképpen nem, hogy ez
az ember mélto lesz-e a bizalmunkra vagy sem. Azaz a bizalmat adé ember, a
vezetO ebben a pillanatban az egyik széls6ség oldalan van. Ez 6nmagaban még
nem probléma, problémava akkor védlna, ha ott is maradna.

Ekozben a masik félnek két lehetésége van. Vagy él vagy visszaél a lehetd-
séggel amit kapott. Most nézziik azt az esetet, amikor a megel6legezett és meg-
kapott bizalom, szabadsag fellelkesitheti ezt az embert és ezért elhatarozza,
hogy megfelel ennek a bizalomnak, és a masikat nem hozza kellemetlen hely-
zetbe, hogy csalddnia kelljen. Az 4j munkatars ilyenkor olyan médon kezd el
dolgozni, hogy az, amit csindl megfelel annak az elvardsnak, amit a masik fél

- Uj vezetdje, fénoke — vele szemben tamasztott.

A j6 vezet6 azonban nem hive a vak hittel valé munkavégzésnek, tudja, hogy
az ellendrizetlen szabadsagbdl el6bb vagy utdbb csak bajok szarmaznak, és azt
is tudja, hogy ebbdl az allapotbol kiléphessen, jdonsiilt munkatarsat ellen-
Oriznie kell. Vagyis a bizalmat ad6 vezeté most tudatosan atlendiil a masik
oldalra és most az ellendrzés, a bizalmatlansag oldalara lép. Amikor a vezetd,
aki munkatarsat a bizalommal megajandékozta, kiértékeli az eseményeket, és
ellendriz, akkor egy olyan dolgot csindl, ami ugyanis a bizalmatlansaggal kap-
csolatos. De jelen esetben a két fél ezt az eseményt nem bizalmatlansagként éli
meg, hanem a bizalom kiépitésének fontos fazisaként! Az az ember ugyanis,

90



13. Bizalom, a 21. szdzad vezetési mdédszere

aki bizalmat képes adni a masik embernek, az az ellenérzés folyamatat nem
hatalmi aktusként éli meg, mert tudja, hogy a bizalom kiépitésének folyamata-
ban az ellendrzés elengedhetetlen és ezért ezt is tudatosan, segité és kommuni-
kativ mddon fogja fel. Ennek hatdsara a munkatars is egy tjfajta élményt él at,
mégpedig azt, hogy egy kiértékelés vagy ellendérzés is lehet mentes a hatalom-
tol és a két fél egyenrangt megbeszélésévé valhat.

Az ellenérzés pozitiv eredményei utdn a vezetd visszatér a masik oldalra,
a feltétel nélkili bizalom oldaldra és azt mondja a munkatarsanak, hogy
menj és végezd a dolgod a megbeszéltek szerint. Latja ugyanis, hogy meny-
nyi, esetleg tobb bizalmat, nagyobb szabadsagot lehet adni a kolléganak, pél-
daul nagyobb koltségvetéssel gazdalkodhat, kibévitett eszkézhasznalatot biz-
tosithat a szamara. Azaz, ismét szabadsagot ad neki, minek nyoman a folya-
mat pedig tovabb halad az utjan. A munkatars pedig a pozitiv élmények hata-
sara tovabbra is feleldsséggel él a szamara adott lehetéségekkel, s6t a munka-
végzésében kapott szabadsaga kreativitasanak kibontakoztatdsara dsztonzi 6t.
Ez megint egy olyan lépés koveti, amit mindkét fél tesz a bizalom iranyaba. A
kovetkez6 megbeszélt alkalommal ismét leiilnek és kiértékelik az eltelt id6szak
eseményeit, azaz ismét megnyilik a lehetdség az eredmények visszacsatolasara,
ellendrzésére. Ennek a folyamatnak a soran a vezetd egyre nagyobb szabadsa-
got ad munkatarsanak, egyre tobbet biz ra, egyre nagyobb bizalommal visel-
tetik irdnta. Es az a kis bizalom, ami az elején elkezdett épiilni, most erds pil-
léreken allo épitménnyé vélik, a bizalom hidjava, a két embert 6sszekotd erés
kapoccsa alakul at.

Fantasztikus folyamat, ha az ember tudatosan atéli és iranyitja. Amikor
latja hogyan reagal a masik a bizalom altal adott nagyobb szabadsagra, miként
ismeri fel és vallalja az ezzel kapcsolatos nagyobb felel6sséget. Mert nagy fele-
16sség van mindkét fél vallan, amikor valaki bizalmat ad a masiknak, vagy
bizalmat kap valakit6l. Ugyanis jol lathaté mennyire mindkét félen all, hogy
mi lesz beldle. Aki kapta a bizalmat az szabadon maga dont arrél, hogy mit
kezd vele, mire hasznalja. Aki adta, annak pedig ott van a feleldssége, hogy
mekkora szabadsagot biztosit és hogyan, mikor és milyen mélységig ellendrzi
a masikat.

Olyan ez a dolog, mint egy kotéltancos vagy egyensulyozé miivész mutatva-
nya. Megy a kifeszitett kotélen az egyik végétdl a masikra és kozben az egyen-
sulyat ugy tudja fenntartani, hogy hol az egyik - a bizalmatlansag -, hol a
masik - a feltétel nélkiili bizalom - irdnyaba lendiil ki. Ez a ritmikus mozgas
zajlik le minden esetben akkor, amikor a bizalom kialakitdsat akarjuk elérni.
Leginkabb azonban a madr ismert arisztotelész-i inga mutatja meg a bizalom
kialakulasanak utjat és a két szélsGség, a bizalmatlansag és a vak hit kozotti
allando és ritmikus mozgast.
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N 7
. Hat;lorln, s S~ o--" -7 Vak hit,
nincs bizalom, tul sok bizalom,
csak 1gen ,SOk az ellendrzés hianyzik.
ellendrzés.
Bizalom,

a szabadsdg és
ellendrzés harmonidja.

Ez egyben nagyon jol megmutatja azt is, hogy a szélsdségek mennyire nem
~rosszak”, csak a szélsGségekben valo elakadas a rossz. Ugyanis az, aki példaul

az egyik oldalon valami miatt fennakad, az csak ugy tud ebbdl a helyzetébdl
kilabalni, ha a masik oldal eréit veszi igénybe. A hatalomban és a szabadsa-
got megOl6 ellendrzésben elakadt tarsaink csak a feltétel nélkiili bizalom erdi-
nek segitségével tudnak ebbdl a helyzetbdl kilépni. Miként a vak hit roézsaszin
kodében él6 emberek is csak az ellenérzés és hatalom erdinek segitségével tud-
jak magukat lehozni a foldre és életitkben a harmdniat helyreallitani.

Tehat latnunk kell, hogy vannak az életben olyan helyzetek, amikor a szél-
s6ségeknek helye van. Példaul gondoljunk csak arra, hogy felépiil egy hid,
egy tobbemeletes épiilet és amikor az elsé hasznaldi birtokba veszik, ami-
kor ralépnek a hidra, vagy felmennek az emeletre, csak a feltétel nélkiili biza-
lom ad nekik erét. Maskiilonben senki sem merne ramenni egy uj hidra, vagy
bemenni egy Uj épiiletbe. Ezekben az esetekben a feltétlen bizalom benniink
azokban a szabalyozo és ellenérzé rendszerekben alakul ki, amik egy épiilet
vagy mas szerkezet felépitését szabalyozzak, ellendérzik. De ez sem altalanos,
mert gondoljunk csak arra, hogy mennyi és milyen modern ellen6rz6 rendszer
miukodik egy atomerémiben, mégis milyen bizalmatlansag van ezzel szem-
ben vilagszerte az emberekben. De emlithettem volna a génmanipulaciot vagy
a vegyszeralapu gyogyszereket is. Pedig azok a cégek, amelyek ezeket csinaljak,
mindent megtesznek annak érdekében, hogy termékeikkel, szolgaltatasaikkal
szemben bizalmat ébresszenek.

Egy tudatos ember életében ez az inga allandéan mozgasban van, soha nem
all le, mert pontosan tudja, hogy az inga mozgasa a harmonikus élet és a biza-
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lom alapja. Ezt minden esetben tudja, akkor is ha 6 adja a bizalmat és akkor is
ha ¢ kapta valakit6l. Ha az inga leall vagy lelassul, akkor ezzel tulajdonképpen
valamelyik széls6 allapotaban ragad be, és mindkettd betegséget okoz, a biza-
lom megszlinését és atalakulasat vak hitté vagy a masik szabadsagat elnyomo
hatalomma. Az elsé esetben varatlan hibak és emberi csalédasok lesznek az
eredménye, a masik esetben pedig a munkatarsak motivacidjanak csokkenése
és elapadasa. Mindkettd a hatékony és eredményes vallalati mtikodés karara
torténik.

Mi is torténik tehat akkor, ha valakit a bizalmunkkal ajandékozunk meg?
Az torténik, hogy tulajdonképpen egy szabad teret hozunk létre, ahol a masik
cselekedni tud és megvaldsithatja az akaratat. Ez a tér persze sokféle lehet, a
szabadsag mértéke is valtozhat, lehet benne tobb-kevesebb korlat, de a 1ényeg
az az, hogy ha valakinek bizalmat adok, akkor az én akaratomat visszatar-
tom, visszafogom és ezzel hozom létre a szabad teret a masiknak.

Persze még akkor is, ha az inga allandé mozgasban van és a bizalommal
megajandékozott fél nem él vissza azzal a szabadsaggal, amit kapott, elkovet-
kezik egyszer az a pillanat, ami ennek a folyamatnak egy természetes végét
jelenti. Nem a bizalomnak, hanem az altala adhat6 szabadsdgfoknak. Ez azt
jelenti, hogy a feleknek egy adott ponton szembesiilniiik kell azzal, hogy a
bizalom egy hatarhoz érkezett el és ez a pont a bizalmat kapott személy képes-
ségeivel fiigg Ossze. A magyar nyelv is hasznal olyan fordulatokat, melyek azt
mutatjak, hogy a bizalom egy tér, aminek hatarai vannak. J6l ismertek olyan
kifejezések, mint ,hatartalan bizalom” vagy ,,bizalmam végsé hatarara értem”.
Ezért a bizalmat ugy kell tekinteni, amivel egy behatarolt teret hozunk létre,
amiben a bizalom ki tud alakulni. Ennek a térnek a hatarait annak kell meg-
hidznia, kijel6lnie, aki a bizalmat adta.

AKki a bizalmat adta ugyanis az a feleldssége, hogy mikozben a bizalmi kap-
csolat fejlédik és létrejon, meg kell ismernie a masik ember képességeit, hata-
rait, meg kell éreznie, mekkora szabadsaggal tud élni, dolgozni, anélkiil, hogy
az tulterhelné 6t. Egy jo vezetdnek pontosan meg kell hataroznia azt a szabad
teret, amit munkatdrsa ki tud tolteni képességei altal, mert ez 6sszefiigg azzal a
szabadsagfokkal, amit munkatarsanak adhat. Ehhez viszont pontosan ismer-
nie kell a munkatarsak képességét, tudasat, szellemi és fizikai tulajdonsagat.
Ezek a képességek hatdrozzak meg ugyanis, hogy egy ember mekkora szabad-
saggal tud élni, mekkora teret tud kitolteni. Ez a folyamat zajlik minden nap
fénok és beosztottak kozott, amikor a felettes meg akarja ismerni és be akarja
hatdrolni azt a teret, amit a munkatarsanak adhat, mikézben gyakran az érin-
tett munkatdrs mas teret latna megfelelének.

93



Menedzserkalauz 2. - Az organikus szemlélet gyakorlati kérdései

Tal nagy tér,
/ nem tudja
képességeivel

kitolteni.

Megfelel§ tér,
képességeivel ki
tudja tolteni.

Tal kis tér,
nem tudja
képességeit
kihaszndlni.

Ez a tér persze a masik féltdl is fligg. Mert amikor valaki bizalmat kap és
elkezd dolgozni, akkor minden szellemi, fizikai tulajdonsaga, képessége,
tuddsa befolyasolja azt, hogy milyen bizalmi teret tud kialakitani maga koriil.
Ha ezt a teret folyamatosan névelni tudja, akkor is elérkezik egy pont, amikor
tuddsa és képessége akkori hataraihoz ér és ekkor mar a bizalmi tér tovabbi
novelése nem segiti sem 6t, sem munkdja hatékonysagat. Az ember felel6ssége
ott van, hogy ismernie kell vagy kellene sajat hatarait. Ha ezt nem ismeri vagy
rosszul ismeri, akkor konfliktusok alakulnak ki és elégedetlenség jelenik meg
nala. Tobb szabadsagot akar maganak, mint amennyivel képes lenne élni. Az
egészséges helyzet az, hogy egy ember ismeri és tudja milyen feladatok ellata-
sara alkalmas, mekkora teher elviselésére képes, vagyis milyen szabadsagfok
mellett tud sikeresen és hatékonyan dolgozni.

A bizalom és az ember

A bizalmat allandéan gondozni, apolni kell, rendszeresen foglalkozni kell vele.
Egy hasonlattal élve a bizalom olyan, mint egy virag, soha sem szabad elha-
nyagolni. Nem szabad azt hinni, hogy ha valakinek a bizalmat elnyertiik, akkor
ez 6rokre szOl. Az inganak allandéan mozgasban kell lennie! A bizalom 4pola-
sara pedig egyetlen dolog alkalmas, az emberi kapcsolat, a személyes talalko-
zas, a kommunikacié. Az igazi bizalomépit6 az, amikor az embernek alkalma
nyilik a médsikkal egy kis szinte beszélgetésre. Ezen beszélgetés soran ugyanis
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nem csak a bizalommal kapcsolatos ellendrzés torténhet meg, hanem lehetd-
ség nyilik az elvarasok, elképzelések, célok kicserélésére és megtargyaldsara is.
A ki nem mondott elvarasok és a ki nem mondott kérdések léte egy kapcso-
latban a vak hit kategdridjaba tartozik és mint ilyen a bizalom nagy ellensége.
Amikor pedig nincsen kozos elképzelés, nincsen kozos cél és az egytittmiiko-
dés kozos alapjai is hidnyoznak, akkor ez az allapot bizonyos fajta vaksaghoz
vezet, mely aztdn nagyon gyorsan atlenditheti az embert a masik végletbe, a
bizalmatlansagba. Ezen pedig csak az 6szinte, emberi kommunikacié segithet.

A bizalomnak van még egy masik emberi aspektusa is, mégpedig az, hogy
bizalmat csak egy masik embertdl lehet kapni. Igen gyakori az az eset, amikor
valaki ugy érzi, hogy neki nem adnak megfelelé bizalmat, vagy hogy egyalta-
lan nem kap semennyit. Mikozben 6 pedig ugy érzi, hogy minden elvarasnak
meg tudna felelni. Ilyen esetekben az ember szdmadra az lenne az igazi meg-
oldas, ha bele tudna képzelni magat a bizalmat adé helyzetébe és meg tudja
magatdl kérdezni: mit tud 6 rélam, az én képességeimrol, ami alapjan engem
az altalam elvart bizalommal meg tudna ajandékozni? Mit is latott meg beld-
lem, mit hallott rélam esetleg masoktél? Ha képes ezeket a kérdéseket ¢szintén
végiggondolni és meri vallalni a valaszok felel3sségét is, akkor az esetek nagy
részében arra az eredményre jut az ember, hogy 6 tulajdonképpen a masik-
tol vak hitet, feltétel nélkiili bizalmat var el. Ez pedig nem egy korrekt elja-
ras. Minden embernek végig kell mennie azon a nehéz tton, amin embertar-
sai, partnerei a maguk bizalmat fel tudjak épiteni. Mert a bizalmat nem lehet
kikovetelni, azt csak kapni lehet.

Az ember felismerve ezt a tényt és az ebbdl fakado feleldsségét képessé val-
hat munkdja és cselekedetei altal képességeit a masik embernek bebizonyitani.
Amikor egy ember a masik ember elvardsainak megfelel és képességeivel a ren-
delkezésére allo szabad teret ezek szerint tolti ki, akkor a két ember kozott a
bizalmi kapcsolat kezd kialakulni. Az eléz6ekben mar ismertetett folyamat
soran a két ember kozott egy kapcsolat jon létre, amit gy is el lehet képzelni,
mint egy kis hidat, ami a két embert egymassal 6sszekoti. A bizalom hidjat
hozza létre a két ember kozott ez a folyamat. Ennek az alapjai, pillérei a megal-
lapodas pillanatdban lettek lefektetve és most a két embert koti dssze. Azt, aki
a bizalmat adta és azt, aki a bizalommal helyesen élt. Ez a hid mindaddig all
fenn, amig az emberek a bizalmi kapcsolatok kordbban bemutatott szabalyai
szerint élnek és vannak kapcsolatban egymassal. Amint azonban barmelyik
tél ezeket a fent ismertetett szabdlyokat elfelejti vagy elhanyagolja, gy ez a hid
repedezni kezd és az id6 mulasaval 6sszeomlik.

Az ember feladata tehat folyamatosan az, hogy olyan helyzetet hozzon létre,
amiben ezt az ajandékot megkaphatja a masiktdl. Ezt a helyzetet, abizalom alap-
jat pedig csakis a viselkedésiinkkel, tetteinkkel, szavainkkal tudjuk létrehozni.
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Mégpedig azzal, hogy bizonyitjuk képességeinket, betartjuk igéreteinket,
toreksziink a kozos célok elérésére, segitjiik tarsainkat és minden olyan dol-
got megtesziink, ami mordlis szempontbol sziikséges és igazolhatd. Ebbdl ala-
kul ki aztan az az alap, amire a bizalom hidja felépiilhet, amire a masik az 6
bizalmat alapozhatja. Valdjaban a fenti hasonlatban, melyben a bizalmat egy
hidhoz hasonlitottam, ami az embereket egymassal 6sszekoti, a pilléreket a
moral képezi.

Ez mindenesetre azt is megmutatja, hogy a bizalom kialakulasdban az
emberi tartas, az emberi viselkedés is fontos szerepet jatszik. Mondhatnank
azt is, hogy ez mutatja, a bizalom egy moralis kérdés. A bizalomnak és a hata-
lomnak ugyanis azonos a kétddése az emberi akarathoz, csak éppen ellen-
kez6 el6jellel. Mert amig a rosszul alkalmazott hatalom a masik ember akara-
tat akarja megtorni, szabadsagat elvenni, addig a bizalom egy olyan teret hoz
létre, amelyben a masik az akaratat szabadon megvaldsithatja. Ez moralis kér-
dés, mert teljes egészében az akaratunkkal fiigg 6ssze. Hiszen amikor valakit
a bizalmunkkal ajandékozunk meg, akkor az torténik, hogy akaratunkat visz-
szatartjuk, visszafogjuk és ezaltal hozunk létre azt a szabad teret, ahol a masik
szabadon cselekedni tud és megvaldsithatja az akaratat. Ebben van a bizalom
lényege és ezért mondhatjuk, hogy a bizalom nagy ellensége a hatalomnak az a
formaja, amikor az akarat karos formajaban jelenik meg. A hatalom 6nmaga-
ban nem lenne rossz, ha az ember 6nmaga felett hasznalna és nem masok felett
gyakorolnd! De a mai formaja, a mai bizalmatlansagra épiilé hatalmi struk-
tarak sajnos egy rossz iranyu akarat kifejez6i, mert ez a hatalom ellendrizni,
megtorni, legazolni és leigazni akar masokat. Azaz ebbdl az akarati er6ibél
hidnyzik a moralis motivacio.

A bizalom ezért a jové nélkiilozhetetlen vezetési modszere, de ugyanakkor
tudnunk kell réla, hogy veszélyes dolog is, mert sebezhet6ové teszi az embert.
Ugyanis az, aki a bizalmat ajandékozza, fliggévé valik attdl az embertél, aki-
nek a bizalmat ajandékozta. Ez utobbi pedig, mint tudjuk, és sajnos gyakran
meg is tapasztaljuk, igen sok mindent tehet a neki ajaindékozott bizalommal.
Sajat javara hasznalhatja, megszégyenitheti az ajandékozot, vagy visszaélhet
vele. Ezért van kapcsolat a bizalom és a félelem kozott. A bizalom ugyanis
azzal a bizonytalansaggal jar, hogy az ember fejében ott fog motoszkalni a gon-
dolat: mit is fog tenni a masik azzal a térrel, azzal a szabadsaggal, amit neki
ajandékoztunk. Az emberben joggal meriil fel az a kérdés, hogy képes lesz-e a
masik a teret megfeleléen kitolteni és az eredeti megallapodasnak megfeleléen
cselekedni, dolgozni benne? Ezért aztan ahhoz, hogy bizalmat ajindékozzunk
valakinek, ahhoz a menedzsereknek batorsagot kell kifejleszteni magukban.
Ez a batorsag egyébként az a tulajdonsag, amire a jovOben a vezetok esetében
egyre nagyobb sziikség lesz.
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Persze joggal meriilhet fel mindenkiben az a kérdés, hogy miért allit minket
az élet folyamatosan ilyen batorsagprobak elé? Miért kell nekiink ma Gjra meg
yjra bizalmat kialakitanunk? Véleményem szerint azért kell ezt a probat kiall-
nunk, a bizalmat Gjra meg ujra magunkban kialakitanunk, mert ez az emberi
szabadsag kiindulopontja. Azé a szabadsagé, amiben az ember sajat sorsat a
kezébe tudja venni, amiben a vilaghoz vald viszonyat, a szocidlis életét, a kor-
nyezetet sajat szabad akarata szerint tudja formalni, de soha sem masok karara.
Amikor az ember alkalmassa valik egyéni feleldsségének felismerésére mind-
azokban a dolgokban, amelyek koriilveszik, amikor hajlando lesz ezt a felel6s-
séget felvallalni és ennek kovetkeztében tenni is. Amikor a gazdasag, a kultara
és a politika felel6sségiiket felismert és felvallalt emberek bels6 batorsagabdl és
bizalmi er8ibdl taplalkozik. Es ehhez mi kelliink!

Ehhez fel kell ismerni, hogy a mai ember felel6ssége a mindennapok apré
dolgaiban, a mindennapi élet tetteiben rejlik, ott, ahol talalkozik, dsszetitko-
zik mas emberek tetteivel: hivatalokban, munkahelyeken, a kozlekedésben, a
csaladban, a kozértben stb. Az élet minden teriiletén és minden pillanataban
vizsgazunk és vizsgazik bizalmunk ereje is, és ezek a helyzetek folyamatosan
batorsagot kovetelnek téliink. A mi feleldsségiink, hogy kialakitjuk, létrehoz-
zuk-e 6ket vagy nem.

3. A BIZALOM HAROM IRANYA

A bizalom megértésében fontos annak a vizsgalata, hogy melyek azok az ira-
nyok, amerre a bizalom iranyul. Harom ilyent tudunk felismerni, melyek az
ember harmas felépitésével kapcsolatosak, hiszen a bizalommal, mint teljesen
emberi képességgel kapcsolatban, az emberbdl kell kiindulni.

BIZALOM
DOLGOKBAN EMBEREKBEN IDEAKBAN
KEPESSEGEK MEGALLAPODASOK SZANDEKOK
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Mint tudjuk, az ember egyszer egy anyagi, fizikai 1ény, masodszor egy szo-
cialis 1ény, harmadszor pedig egy szellemi lény. Ebbdl kovetkezik aztan az is,
hogy bizalmunknak is hdrom iranya lehet és bizhatunk anyagi dolgokban,
bizhatunk az emberekben és bizhatunk szellemi dolgokban. A kovetkezékben
nézzitkk meg egy kicsit részletesebben ezt a harom iranyt, hogy magyaraza-
tot adhassak arra a harmassagra, melyet az abra tartalmaz és bemutathassam,
hogy a képességek, megdllapodasok és szdndékok harmassaga mit is takar, és
hogyan kapcsolodik a bizalomhoz.

Bizalom anyagi dolgokban

A bizalomnak ez a teriilete szinte fel sem meriil az emberben, nem is nagyon
gondol arra, hogy az anyagi dolgokkal kapcsolatban is lehet illetve kell az
embernek bizalmi viszonyokat kialakitania. Pedig életiink nagy része abbol
all, hogy dolgokkal, targyakkal talalkozunk, ezekkel dolgozunk és kézben
nem is vessziik észre, hogy mennyiféle ki nem mondott és tudattalan bizalmi
viszony jelenik meg ezekben a taldlkozasokban. Mar gyermekkorunkban
elkezdddik ennek az anyagi vilagba vetett bizalomnak a kialakuldsa, mikoz-
ben ismerkediink, baratkozunk az anyagi dolgokkal. Felnéttként ez a folyamat
tovabb halad, amikor tanulasunk soran ajabb és tjabb technikai, miiszaki dol-
gokkal ismerkediink meg, amikkel szemben a megismerési folyamat eredmé-
nye képen bizalmat alakithatunk ki. Ez aztain mindenkinél mas és mas szin-
tet érhet el és példaul mesterembereknél egészen magas foku lehet. Egy jo asz-
talos, egy kovacsmester vagy egy nagy tudasu villanyszerelé olyan mértékig
ismerheti és bizhat az altala felhasznalt anyagokban, hogy szdimukra semmi-
féle varatlan esemény nem torténhet. Tapasztalatai, ismeretei alapjan kozvet-
len bizalmi kapcsolat alakulhat ki az anyag és az ember kozott.

Az a kapcsolat, ami ezek soran az ember és az anyagi vildg kozott kiala-
kul, a késébbiekben, mint az ember képességei lesznek lathatéak. Tehat ami-
kor az emberek képességeirdl és az ezekben vald bizalomrol beszéliink, akkor
tulajdonképpen errdl, az anyagi vilaggal kapcsolatban kialakult bizalmi kap-
csolatrol beszéliink. Mert ez nyilvanul meg az emberek képességeiben. Abban,
hogy hogyan tudta az élete soran a megismerési folyamatat az anyagi dolgok-
kal kapcsolatban megélni és milyen eredménye lett ennek. Amikor tehat bizal-
mat adunk valakinek, és ugy érezziik, hogy képességeivel alkalmas bizonyos
feladatok elvégzésére, akkor tulajdonképpen az anyagi vildggal kapcsolatos
megismerési folyamatat itéljitk meg és az anyagi vilaggal kapcsolatban az élete
soran kialakult bizalmi kapcsolatarél mondunk itéletet.
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Bizalom az emberekben

Ez a bizalmi kérdés stlypontja és egyben kozéppontja, mert a bizalmi kérdé-
sek mindig emberekkel kapcsolatosak és az emberi kapcsolatokban, a szocia-
lis, a kozosségi élet soran jelentkeznek. Mivel a bizalom harom iranyu, ezért az
emberekkel kapcsolatos bizalom is harom iranyu kell legyen. Probaljuk meg
ezt a hdrom teriiletet, most az emberi kapcsolatok szempontjabdl megvizs-
galni és a kovetkezékben nézziik meg egyenként dket.

Bizalom a képességekben. Ezen a teriileten az emberekben valo bizalom
tulajdonképpen szakmai irdnyu. Bizom abban, hogy valaki, valamilyen felada-
tot jol el tud végezni, egy munkatdrsamnak egy adott képessége van stb. Itt
viszont a bizalom-bizalmatlansag mar moralis kérdéssé valik, mert ha én vala-
kinek, valamilyen feladatot nem adok oda, mert gy érzem, hogy nem tudja
megoldani a problémat, megfeleléen megcsinalni a feladatot, akkor egy ember-
rel kapcsolatban dontottem. Azt pedig mar tudjuk, hogy minden az emberek-
kel kapcsolatban hozott dontéstink moralis kérdés. Ezért az ilyen jellegli donté-
seket ennek megfelelden kell kezelni és csak megfelel6 mérlegelés utan donteni.

BIZALOM AZ EMBEREKBEN

DN

AZ EMBEREK AZ EMBEREKKEL KOTOTT AZ EMBEREK
KEPESSEGEIBEN MEGALLAPODASOKBAN || SZANDEKAIBAN

Bizalom a szdndékokban. Az el6zGvel szemben a masik oldalon all az embe-
rek szandékaiban val6 bizalom. Ez szintén mordlis jelleg(i bizalom, hiszen a
masik ember lényével, gondolkodasaval, motivacidjaval és moréljaval kapcso-
latos. Ha én bizom valakinek a szandékaiban, akkor ez azt jelenti, hogy bizom
abban, hogy az a valaki személyes érdekeit a kozosség érdekeinek rendeli ala,
vagyis személyes informacidit nem hasznalja fel, nem él vissza veliik, hiva-
tali hatalmat nem sajat javara haszndlja fel, a célok eléréséhez rendelkezésére
bocsatott pénzt nem magara kolti el, a megkapott feladatokat és a megallapo-
dasokat nem sajat érdekei szerint értelmezi.

Ez az a tertilet egyébként, ahonnan ma a bizalommal kapcsolatos minden
probléma ered. Minden ember meg van ugyanis gy6zddve arrdl, hogy az 6
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szandékai jok és helyesek. De ekozben megfeledkezik arrdl, hogy a tobbiek
csak a cselekedeteit latjak és véleményiiket a tettek mogott munkalkodo szan-
dékrol, a cselekedetek és nem a szavak alapjan mondjak ki. Néha dobbenetes,
hogy mennyire nem vagyunk tisztdban azzal, milyen nagy a kiilonbség a sza-
vaink és tetteink kozott.

Ezért ma egy kettds vildgban éliink. Ez a vilag ugyanis az altaldnos gaz-
dasagi és kereskedelmi szemléletében az egyéni érdekek gondolkodas nélkiili
kielégitését sugallja. Ezzel egy idében kozosségekben is éliink és dolgozunk,
ami pedig azt varja el t6liink, hogy vev6orientaltak, kornyezetbaratok, ember-
bardtok legyiink, segitsiink és szolgaljunk. Oriasi kiilonbség van a két szemlé-
let kozott és nekiink kell eldonteniink, melyik pillanatban mit csindlunk. Ez a
valasztas mutatja meg valdjaban, hogy milyen szandékokkal éliink és vagyunk
jelen a vildgban.

Bizalom a megdllapoddsokban. Ezzel a teriilettel kapcsolatban a legfonto-
sabb megallapits az, hogy az egész szocialis és kozosségi élet az igéretekben,
a megallapodasokban testesiil meg. Ugyanis az emberek kozotti kapcsola-
tokban, abbol, hogy csak beszélgetnek egymassal, még nem keletkezik semmi
erds kotottség. De amikor lezarjak a beszélgetést, amikor egy megallapodas
jon létre két ember vagy embercsoportok kozott, akkor az igazi kotést, kapcso-
latot hoz létre kozottiik. A magyar nyelv ezt csodalatosan kifejezi abban, hogy
két ember megallapodast kot egymassal. Vagyis a kotés, kotédés mar azonnal
benn is van. Ettdl a pillanattél kezdve a két ember vagy csoport fiigg egymas-
tol, akar tudjak, akar nem. A két ember vagy csoport kozott egy elvaras jon
létre, ami erés kotést jelent.

Ebbdl kovetkezik a kozosségi élet egyik legfontosabb torvénye, hogy min-
den olyan tarsadalom, kozosség beteg, ahol a megallapodasokat nem tart-
jak be, ahol az igéreteken kovetkezmények nélkiil at lehet lépni. Es mi saj-
nos ezen téren nem nagyon biiszkélkedhetiink. Ma az emberek nem veszik
komolyan a megallapodasaikat, az igéreteiket. Az a konnyedség, ahogyan elfe-
lejtjiik megallapodasainkat amit masokkal kotottiik vagy ahogyan éatléptink
a masoknak és a magunknak tett igéreteken, az mar ijeszt6. Szomoru az is,
hogy egyaltalan nem érezziik ennek a sulyat, nem érziink lelkiismeret furda-
last, hanem teljesen természetesnek vessziik. Elfelejtjiikk a személyes kotodést
azzal, akinek az igéretet tettiik. Nem gondolunk arra a kotésre, ami koztiink és
a partneriink kozott, a megallapodassal 1étrejott. Ebben pedig jol megmutat-
kozik, hogy az a bizalomhidny, ami ma altalanosan fellép, miattunk van, azaz
a kozosségiink meggyogyitasa a mi felel6sségiink.
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Bizalom a szellemi dolgokban

Annak ellenére, hogy ez a mai vilag latszélag a gyakorlatias és anyagi gondol-
kodast tamogatja és az ideologiakkal szembeni bizonyos ellenszenvet mutat,
mégis mindenhol, lépten-nyomon a szellemi dolgokba vetett bizalommal talal-
kozunk. Persze igen sokféle és valtozatos formaban, sokszor raadasul tudatta-
lan m6dokon. Mert végso soron a leggyakorlatiasabb és az anyaghoz leginkabb
kotott emberek is csak egy elmélethez, egy szellemi termékhez ragaszkodnak,
és abban biznak. Mert szellemi teriileten az emberi bizalom mindig egy elgon-
dolasra, egy szellemi termékre épiil.

Pontosan ilyen az is, amikor az ember a bizalmat egy értékesitési vagy ter-
melési elméletbe veti és ezt probalja vallalkozasaban megvalositani. Ez is csak
szellemi termék, ami az emberi tevékenységen keresztiil valdsul meg, jelenik
meg a vilagban.

Hasonl¢ teriilete a bizalomnak, amikor egy tarsadalmi és szocidlis elmélet-
ben bizunk meg. Ilyen lehet példaul a demokracidban vald bizalom, vagy bar-
milyen politikai vagy gazdasagi megoldasban, formaban val6 bizalom. Ide tar-
tozik a kozosségekben és azok miikodésében valo bizalom is. Ezek is az emberi
tevékenység soran valosulnak meg és helyes vagy helytelen voltukat nem az
emberek érzelmi alapon hozott itéletei, hanem a megvaldsulas eredményei
alapjan lehet eldonteni. Igy példaul a liberédlis gondolkodds helyes vagy helyte-
len voltardl nem a politikusok és az ehhez szorosan kot6dé szakemberek véle-
ménye alapjan kell eldonteni, hogy az a vilagnak kell vagy nem, hanem példaul
a 2008 ota a vilagban zajlé események alapjan. A gazdasagi valsag és az egész
vilagot behal6zo krizis tényei ugyanis az emberek személyes érdekeitdl fiigget-
leniil, pontosan bemutatjak, hogy egy szellemi elgondolas vagy eszme alkal-
mazdasa milyen eredményt okoz a vilagban. Az eredmények mindig magukért
beszélnek.

Az, hogy egy ember valéjaban milyen dolgokban hisz, milyen szellemi elmé-
letben van bizalma az az egyéni fejl6déstél fiigg. De amikor az ember egy adott
elméletet mar alkalmazni kezd, és a gyakorlatban meg is akar valdsitani, akkor
ez mdr szorosan Osszefligg az ember szandékaival. Ugyanis a szdndékaink-
ban az mutatkozik meg, hogy mit is akarunk a vilagban létrehozni, milyen
modon akarunk a vilagban hatni. Es a szandékok is, mint a bizalom, harom-
polusuak lehetnek. Amikor az embert csak sajat személyes érdekei és hatalom-
vagya vezeti, és minden eszmét csak ennek szolgalatara valasztja ki, illetve
amikor az ember azokat az eszméket hirdeti, hogy nincsen sziikség semmire
sem, a dolgok majd maguktol fognak megvaltozni és megjavulni, hiszen az
emberek alapvetden jok, akkor mindkét esetben szélséségek rabja. Ez pedig,
mint tudjuk és lattuk egy kozosség életében nem jo, ez minden esetben csak
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betegséget és rossz mitkodést okoz. Ezekben az esetekben azt kell mondanunk,
hogy az emberek szandékai a kozosség szempontjabol nézve karosak és rosz-
szak. Csak azokat a szandékokat tekinthetjiik a kozosség és az ember szdmdra
hasznosnak és eléremutatonak, melyek az emberi k6zép mindségébdl indul-
nak ki, melyek a két szélsdség kozotti harmoniat tekintik a megoldasnak és
azok Osszekapcsolasabol akarnak egy 4j mindséget létrehozni. Olyan mindsé-
get amely a kozosség tagjainak fejlédését és tovabblépését akarjak biztositani
és ezt az egyéni érdekek elé helyezik.

4. A GAZDASAGI ELET, MINT A BIZALOM GYAKORLOTERE

A fejezet elején azt irtam, hogy a bizalommal kapcsolatban az egyik legfonto-
sabb annak felismerése, hogy a bizalom mindennapi gyakorldsanak legjobb
lehetésége a gazdasagi életben, a vallalkozdsok vilagaban van. Azaz a gazda-
sagi élet lehet az el6bb elmondottak gyakorldterepe, ahol az egymasrautaltsag-
bdl fakadd kényszer azokat is raveszi a bizalmi kapcsolatok kiépitésére, akik
onmaguktdl soha nem is akartak volna bizalmi kapcsolatokat kialakitani sem
munkatérsaikkal sem pedig partnereikkel. Eppen ezért van a gazdasagi, vél-
lalkozasi teriileten a bizalmi kapcsolatok kialakitasanak kiilonds jelent6sége
és specialis lehetdsége.

Az egyik legfontosabb teriilet ahol a bizalomnak jelent6sége van az a veze-
t6i képességek teriilete, ahol a a bizalom mindségének alkalmazasaval a valla-
lat mtikodési kérdéseivel kertiliink szoros kapcsolatba. A harmas tagozédasu
vallalati rendszeren beliil ugyanis a bizalom az a vezetdi eszkoz, mely a harom
alrendszer hatékony és sikeres miikodéséhez sziikséges feltételeket biztosi-
tani tudja. Hogy hogyan, ezt a kovetkezékben roviden bemutatom. Az egyéni
képességek alrendszerében, a szellemi teriileten a vezetdnek ki kell fejleszte-
nie magaban az emberek onfejlddési képességében vald bizalmat, ahhoz, hogy
a szellemi alrendszer szabad mtikodése biztosithat6 legyen. Ha ez nem sikertiil
neki, akkor a vallalat szellemi valdsagaban a vezeté bizalmatlansaga egy hie-
rarchikus rendszer kialakulasahoz vezet. Azaz ha a vezeté nem bizik a mun-
katarsak fejlodési képességében és az azok altal generalt fejlédésben, akkor
hamarosan és sokszor szinte észrevétleniil, parancsuralmi rendszer alakul ki
a vallalatnal.
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EGY VEZETONEK BiZNIA KELL

e AN

AZ EMBEREKNEK

AZ EMBEREK AZ EMBEREK .
ONFEJLODESI ONSZERVEZODO /e EREIERE NS

VALO EGYUTTMUKO-

KEPESSEEGEBEN KEPESSEGEBEN DES| KEPESSEGEBEN

A szocialis kapcsolatok alrendszerében a vezetének az emberek 6nszerve-
z6dési képességében valo bizalmat kell kifejlesztenie magaban. Ez sziikséges
ahhoz, hogy a szocialis alrendszer egészségesen tudjon mtikodni és az egyen-
16ség elve megvaldsulhasson. Ha a vezetd ezt a bizalmat nem tudja kialakitani
magaban, akkor bizalmatlansaga az emberekkel kapcsolatos helyzetek megité-
lésében okoz komoly problémakat és egyenlStlenségekhez vezet illetve hatalmi
harcok kialakulasat eredményezi.

A vallalat gazdasagi valdsagban, a gazdasagi kapcsolatok alrendszerében
a vezetének az embereknek mas emberekkel valo egyiittmikodésében valo
bizalmat kell kialakitania magaban ahhoz, hogy a gazdasagi alrendszer sike-
resen tudjon miikodni. Egy értékesitéssel foglalkozo vallalkozas esetében a
vezetd bizalmatlansaga ugyanis értékesitési kényszer kialakuldsahoz vezet és
egy olyan patologikus helyzet all el6 ennek kovetkeztében, amikor a munka,
az eladds mar nem 6roém és a masik ember igényeinek kielégitése, hanem kény-
szer, ami aztan igen sok stresszt eredményez.

De nem csak a vezetdnek kell a bizalmat a vezetési technikak élére vennie,
hanem az egész vallalatnak és minden dolgozénak fel kell ismernie fontossa-
gat. Ha mar egy értékesitéssel foglalkozo vallalkozast emlitettem az el6z6 pél-
damban, akkor a kévetkezékben nézziik meg, hogy milyen szerepe van a biza-
lomnak a gazdasagi életben, egy értékesitéssel foglalkozo vallalkozas szem-
tivegén keresztiil. Azaz, hogyan jon létre és alakul a bizalom egy vevé-elado
viszonylatban, termékek értékesitése soran. Ez az ugyanis az, ami a menedzse-
reket 4ltaldaban a legjobban érdekli, hogy a vallalatukkal partneri kapcsolatban
1év6 masik vallalat és annak dolgozoéinak bizalma hogyan alakul, és ez miként
befolyasolja termékeik forgalmat.
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Bizalom vallalatok kozott

Két vallalat kozotti bizalom is hdromiranyu lehet, hasonloképpen az eddigi-
ekhez, ugyanis lehet bizni a partner vallalat termékeiben, lehet bizni a partner
vallalat dolgozdiban és lehet bizni magaban a partner vallalatban is. Most néz-
zitk meg sorra ezeket a teriileteket és probaljuk meg kiemelni a jellemzéiket.

KULSO BIZALOM A VALLALATBAN

LN

BIZALOM BIZALOM BIZALOM
A TERMEKBEN A DOLGOZOKBAN A VALLALATBAN

Bizalom a termékben. A termékben vald bizalommal kapcsolatban, tobb-
nyire sajat tapasztalataink alapjan is, azt mondhatjuk, hogy ez alakul ki a leg-
gyorsabban és ezzel taldlkozunk a leggyakrabban. Egy vevd, aki egy termé-
ket megvasarolt és kiprobalt, illetve kedvezd lizemelési tapasztalatokat szer-
zett réla, az ennek kovetkeztében olyan erds bizalmat érezhet a termék, pon-
tosabban annak gyartdja irant, hogy szinte reménytelen vallalkozas egy masik
gyartmanyu termék megvasarlasara ravenni. Teljesen mindegy ilyen esetek-
ben, hogy az iizletkotd a masik gyartmany kedvezébb miiszaki megoldasaira
hivatkozik, vagy valami mas paraméter és tulajdonsag bemutatasaval probal-
kozik, a felhasznaloban €16 bizalom altal létrehozott erés kotédés kovetkezté-
ben az embert nem lehet valtoztatdsra ravenni.

Sok esetben még az iizletkotdk altal oly gyakran hivatkozott ar sem tud
donté lenni a kérdésben. Mi is jatszodik le ebben az esetben? A vevdben, aki
egy vallalat adott, sokszor fontos és jol jovedelmezd posztjan il, a félelem
sajat egzisztencialis jovéjét illetden és a bizalmatlansag minden 4j dolog irant,
olyan hozzaallast alakit ki, amiben 6 csak abban bizik, amit mar ismer, amit
mar kiprébalt. Amivel neki nem voltak problémai. Ritkan, de az johet ilyen-
kor segitségiinkre, ha kideriil, hogy a vevé altal korabban megvasarolt termék,
mégsem valtotta be a hozza fliz6tt reményeket, voltak vele mégis apr6 problé-
mak. De ebben az esetben a vevoben megrendiilt a bizalom az adott termékti-
pussal kapcsolatban, és az igy kialakult bizalmatlansaga azonban igen sokrétii
és kiilonféle mélységti lehet. Egyaltalan nem biztos, hogy minden esetben érté-
kesitési elényt jelent.
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Specidlis eset az, amikor a vev olyan terméket akar vasarolni, amit korab-
ban még nem haszndlt, azaz egyetlen markaval kapcsolatban sem alakult ki
bizalmi viszonya. Ez a mai vilagban nem konnyiti meg az értékesitéssel foglal-
kozé munkatarsak helyzetét, mert akar tobb tucat azonos muszaki szinvonala
ajanlatot is be lehet szerezni, ezért a bizalmi kapcsolat kialakitdsaban nem a
muszaki megoldas fogja a fGszerepet jatszani. Persze még miel6tt valaki azt
gondolna, hogy akkor nem is kell semmit sem tudni a termékrdl, azt ki kell
abranditanom. Mert a mai vilagban, amikor a vevdinket teljes mértékben ki
kell szolgalni, akkor szinte mar el is vesztette a bizalmat az, aki a bemutat-
kozaskor nem tud a termékrél és az azzal kapcsolatos muszaki kérdésekrol
beszélni. A muszaki, szakmai tudds ugyan nem bizalomépitd elem, de e nél-
kiil nincs bizalom.

Fontos tudni, hogy az erés bizalmi kapcsolat, egy termékkel kapcsolatban
erds érzelmi kotddést is jelent egyidejlileg a markdhoz. Olyan er6 ez, mint
amilyent a focirajongdknal tapasztalunk meg. Amikor valaki példaul a Fradi-
nak drukkol és szinte vak minden mas csapattal szemben. Ez az erés érzelmi
kotédés akkor is kialakulhat, ha targyaldpartneriink ezt nem mutatja ki, ha ez
a targyalasok alkalmaval ezért nem keriil a felszinre. Nekiink kell megérezni,
megtalalni. De vigyazat! Az érzelmi k6t6dés nem mindig ahhoz a markahoz
termékhez van, amit az illetd vallalat haszndl! Gyakran talalkozni olyan hely-
zetekkel, amikor a munkatarsak, mint a kedvenc csapatukrdl beszélnek egy
termékrol, mikozben a vallalatnal egy masik fajtat hasznalnak.

Bizalom a dolgozékban. Ha a termékekkel kapcsolatos bizalmi kapcsolatok
ilyen erések tudnak lenni, illetve ennyire nehezen megvaltoztathatdak, akkor
bizony nem marad mas vélasztds, mint a személyes szinten kialakul6 bizalom-
mal dolgozni. Sajnos itt mindig van keresnivalonk! Ki nem talédlkozott még
olyan vevével, felhasznaldval, aki egy konkurens cég tizletkotdjére vagy mun-
katarsdra nem panaszkodott. Ez pedig azt jelenti, hogy az emberek mindig
segitenek megoldani a problémakat.

Altaldnos az a helyzet, hogy sem az iizletkétdk, sem pedig a vevSkkel kap-
csolatban 1év6 tobbi munkatarsak nem ismerik fel felel6sségiiket a bizalmi kap-
csolatok kialakitdsaban és fenntartasaban. Ha mégis felismerik, akkor meg azt
nem tudjak, mit kell tenni érte. Igy aztdn, az esetek nagy részében az értéke-
sit6k és a véllalat vevékkel kapcsolatban 1évé munkatarsai a maguk gyarlo és
6nz6 modjan talalkoznak partnereikkel, magukkal cipelve félelmeiket és bizal-
matlansdgaikat. Es ha mindezek ellenére mégis sikeriilt az els§ iizletet nyélbe
iitni, mert a termék jo és tulajdonsagai megfelelnek a vevéi igények kielégitésére,
akkor a termék leszallitdsa utan elengedi magat az iizletkoté és nincs tovabb
kontroll a viselkedésében. Vagyis nem dpolja a torékeny bizalmi kapcsolatot,
mint egy viragot, nem foglalkozik a bizalmi kotés fenntartasaval és erdsitésével.
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Ez pedig torvényszertien annak gyengiiléséhez fog vezetni és a partnerrel valo
Osszeiitkdzést vonja maga utdn. Igy aztdn érthetd, hogy miért alakul ki olyan
gyorsan az a bizalmi valsag, ami aztan a kovetkezd alkalommal besegiti egy
masik cég tizletkotjét és annak a cégnek sikeriil nyernie annak ellenére, hogy
az els6 cég termékével tulajdonképpen nem volt semmi gond.

De ki lesz az a masik cég, aki bejut egy ilyen esetben, vagy ki lesz az az iizlet-
kotd, aki nyerni fog akkor, amikor 0j terméket fognak vésarolni. Természete-
sen az nyer, aki minden lehetdséget kihasznalva bizalmi kapcsolatot tud létre-
hozni azokkal a dontéshozokkal, akiknek a kezében az tigy nyugszik. Azt mar
leirtam, hogy milyen dolgok hatarozzak meg az emberek kozotti bizalmi kap-
csolatokat, és amikor ezt az ember hallja, vagy elolvassa, akkor magaban még
esetleg bologat is hozza. Igen, tényleg ez az. De amikor aztan elmegy a kovet-
kezé vevdlatogatasra, semmit sem tud megvaldsitani beldle, vagy jobb esetben
majdnem semmit. Miért, ha ez a dolog olyan magatdl értet6dé? Azért, mert
ehhez emberi tulajdonsagok belsé felismerésére, majd pedig megvaltozasara,
atalakitasara van szitkség. Ahhoz, hogy valaki megismerje 6nmagat, hogy
lassa, hogy 6 szerény-e vagy sem, nyitott vagy éppen zart személyiség, ahhoz
Onismeretre és nagy belsé erére van sziikség. Ma a bizonytalansag és félelem
koraban ez az er6 sajnos hianyzik beléliink. Pedig az lesz sikeres, akiben egy
kicsivel tobb van ezekbdl, aki valamivel tobbet tud megvaldsitani a bizaloméb-
reszt 1épésekbdl — onmagaban.

[gy aztdn az iizletkotok és kereskeddk hidnyzé dnismerete és félelme a belsd
valtozasoktdl segiti a batrabbakat ahhoz, hogy tjabb helyeken legyenek sike-
resek és hogy a partner ne legyen veliik elégedetlen. Nem véletlen az a mon-
dds, amit gyakran hallani iizletkot6i korokben: ,,A vevot nem megszerezni,
hanem megtartani a miivészet.” Van aki ezt a szervizre és az egyéb utdlagos
szolgéltatasokra egyszerusiti le — persze ezek is fontosak, de az emberi kapcso-
latok mindsége, a kezd6dé bizalmi kapcsolat fenntartdsa és dllando erdsitése
a dont6. Kiillondsen nagy a jelentdsége ennek Magyarorszagon, ahol az embe-
rek sokkal erésebben érzelmi oldalrél kozelitik meg a vallalati dolgokat. Egy
bizalmi kapcsolat pedig erds érzelmi kotddést hoz létre a két fél kozott.

Persze bizalommal élni és bizalmat kapni ez egy emberi tulajdonsag és
nem egy iizletkotdi technika. Ezért is nem tanitjak. Ezt mindenkinek maga-
nak és magaban kell kialakitania és akkor nem csak az iizleti kapcsolataiban
hat, hanem minden emberi kapcsolatdban. Bizalmat adni és kapni, és a kapott
bizalommal élni nagy felelésség és igen nagy tudatossagot kivan. Nem lehet
reggel felkelve elhatarozni, hogy én ma 8-t6l 4-ig alkalmas leszek a bizalomra,
mert ez egy emberben €16 tulajdonsdg, ami benne van éjjel-nappal. Csak fel
kell ismerniink milyen allapotban van és ha sziikséges dolgozni kell rajta.
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Bizalom a villalatban. A vallalat nem mas, mint egy kisebb vagy nagyobb
emberi koz0sség, ami egy adott tizleti cél megvalositasa érdekében jott 1étre.
De ezt a célt csak emberek kozott kialakuld kapcsolati rendszereken keresz-
tiil tudja végrehajtani, elérni. Korabban mar kifejtettem azt a kérdést, hogy ma
még a kisebb vallalatok is komoly specializdléddson mentek keresztiil és ez az
emberek kiilonallosagi érzését csak erdsiti. Mi van akkor, ha az emberek egy
kozosségen beliil kiilonallonak érzik magukat? Bizony nem sok jo! A szerve-
zeti kiilonvalas azt az érzetet kelti benniink, hogy nekik bizony masok a cél-
jaik, masok a feladataik is. Ami bizonyos mértékig persze igaz, mert a kony-
veld konyvel, a szervizes meg szerel, de ez a vallalati célok legalso, speciali-
zalt szintje. A kiilonvalasnak ez az érzése sokszor még azt is okozza, hogy egy
vallalatnal, ami mondjuk 6 profiljaban kereskedik, értékesitéssel foglalkozik,
lehetnek olyan dolgozdk, akik azt hiszik, hogy nekik nincsen kontaktus a part-
nerekkel. Persze lehet, hogy nem mennek naponta tobb vevélatogatasra, de ez
még nem jelenti azt, hogy nincs kapcsolatuk a vevéikkel. Esetleg kozvetleniil
nincsen. De kozvetve egy vallalat minden dolgozdjanak igen nagy hatdsa van a
vallalattal szemben kialakuld bizalmi kapcsolatra, még akkor is, ha soha nem
latja a partnereket.

A dolgot ugy lehet elképzelni, hogy az tizletk6tok és a szervizesek kint van-
nak az els6 vonalban, napi kapcsolatban a vevéikkel. Ha nekik sikeriil bizalmi
kapcsolatot kialakitani, akkor megkezdédhet a bizalmi kapcsolat kialakulasa
a vallalat felé is. Az tizletkotd hozza létre azt a pillért, amin ez a bizalmi hid
nyugodhat, de hogy az milyen lesz és egyaltalan létrejon-e, az mar a vallalat
tobbi munkatarsatol fiigg.

Nézziink meg egy jellemz6 esetet az életbol. Példaul valaki a vallalatnal, egy
tizletkotd az egyik partnerének valami extra szolgaltatast igér, példaul specid-
lis engedményt az egyik berendezésre vagy szolgaltatasra, mert ugy latja, hogy
ezzel meg lehet nyerni a partner bizalmat és el lehet nyerni a megrendelést. A
partner nem bizik ebben az igéretben és meg is mondja az iizletkotének, hogy
véleménye szerint ismerve a bonyolult biirokratikus mechanizmust, nem fog
sikeriilni az extra engedményt elérni. Ha az tizletk6to sikeresen elintézi a dol-
got és a partner megkapja az igért engedményt, akkor ezzel két dolgot ért el
egy csapasra. A partner bizalma ezaltal személyében jelentés mértékben meg-
nott, de ezzel egy id6ben a partner bizni kezd az tizletkoté mogott allo szer-
vezetben is. Ezért aztan hatalmas felel6sség nyugszik mindenki vallan, mert
egyszer az tzletk6t6knek tudniuk kell, mit lehet, szabad igérniiik, méasrészt
a tobbi kolléganak — a lehetdségeken beliil természetesen — mindent meg kell
tennie annak érdekében, hogy amit egy tizletkotd igért, az lehetéleg teljesiiljon.
Persze a nagyobb feleldsség az iizletkotdk vallan nyugszik és ha visszaélnek
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a szabadsagukkal az igéretek teriiletén, akkor azt a szabad teret amiben dol-
goznak, le kell csokkenteni.

Milyen az egyiittmikodés, milyen segit6kész hangulat uralkodik a valla-
laton beliil, a munkatarsak kozott, hogyan tudnak 6sszedolgozni, nyitottak-e
és meglatjadk-e ha a masiknak sziiksége van valamire, ezek azok a kérdések
amik befolydsoljak ezt a bizalmi folyamatot. Ha van olyan, aki elbujik, aki nem
latja, hogy a tobbieknek milyen sok a dolguk, vagy nem érdekli a masik gondja,
problémaja — ha ilyen emberek iilnek a vallalatnal, akkor bizony barmilyen
jo kapcsolatot alakitott ki az tizletkotd a partnerével, a vallalattal szemben a
bizalmi kapcsolat nem fog kialakulni. De ha mindenki a kozosség tagjanak
érzi magat, ha mindenki 4tlatja felel6sségét a véllalat sorsaval és megitélésé-
vel kapcsolatban, ha hajlandé lemondani sajat egyéni érdekeinek érvényesité-
sérol kollégdi kardra, akkor viszont a véllalattal szemben gyorsan és erés biza-
lom alakul ki.

Ebbdl a példabdl is latszik, hogy a vallalat minden dolgozdjanak milyen
nagy a feleldssége abban, hogy a partnerek bizalommal viseltetnek-e a valla-
lat irant. Tehat levonhatjuk a tanulsagot, hogy az iizleti életben a bizalom is
tobb iranyu, emberek és szervezetek felé is iranyulhat. Az emberek felé ira-
nyuld bizalom kialakuldsanak és er6sségének feleldssége az egyes embereken
van, mig a szervezet, a vallalat felé irdnyuld bizalom felel6ssége az 6sszes dol-
goz6 vallan nyugszik. Persze a szervezetek felé iranyuld bizalom nem csak az
igéretek pontos teljesitésén mulik. Befolyasolja ezt sok egyéb tényezd is, mint
példaul a vallalaton beliili szellemiség. Lehet, hogy egy partner szdmara egy
vallalaton beliil kialakult szellemiség olyan mértékben vonzd, hogy egyéb mas
kérdések hibas vagy rossz szinvonalu teljesitése ellenére is nagy bizalommal
van a céghez.

A most bemutatott harom teriiletbdl egy-egy teriileten a bizalmat megsze-
rezni viszonylag konnyt, vagy konnytinek téinhet. De egy-egy teriilet 6nma-
gaban semmit sem ér. A vallalat akkor tudja vevéit megtartani, hossza tava
és tartos kapcsolatot veliik kialakitani, ha a harom teriilet koziil mindegyiken
sikeriil a bizalmi kapcsolatot kialakitani és fenntartani.

Bizalom a vallalaton beliil

Ez amirdl eddig beszéltiink, nem volt mas, mint a vallalat és a kiils6 vilag kozott
kialakulé bizalmi viszonyok. De a vallalat 6nmaga is egy kis vilag, emberi
kozosség, amiben természetszertileg bizalmi viszonyok miikodnek, alakul-
nak ki. A vallalaton beliili bizalom is haromszintt lehet, mert egy munkatars
bizhat a cége termékeiben, bizhat a munkatarsaiban és bizhat a vallalataban.
A kovetkezoékben ezt a harom bizalmi kapcsolatot fogom elemezni.
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A vallalat altal forgalmazott termékben, vagy nyujtott szolgaltatasban valo
bizalom alapozza meg a vallalatnal dolgozok teljes tevékenységét. Miért mon-
dom ezt? Azért, mert gondoljatok csak el, milyen hatalmas énbizalomra és
erdre van sziiksége annak az iizletkotonek, aki egy olyan termékkel szemben
akar partnerében bizalmat kelteni, amiben 6 sem bizik! Biztosak lehetiink
benne, hogy a nem verbalis kommunikacié utjan, a partner tokéletesen meg-
érzi ezt és az lizletkotd legnagyobb meglepetésére, hiaba kiizd, prébalkozik,
nem fog sikeriilni a dolog.

BIZALOM A VALLALATON BELUL

A RN

BIZALOM BIZALOM A MUN- BIZALOM
A TERMEKEINKBEN KATARSAIMBAN A VALLALATOMBAN

Hogyan lehet egy termékkel szemben bizalmat kialakitani? Olyan dolog ez,
mint a kisgyermek és a vilag kapcsolata. Amikor a gyerek megsziiletik nem
ismer semmit és az elsé hét évben, az 6t koriilvevd anyagi dolgok megisme-
résén keresztiil jut el a fizikai vilaggal szemben érzett bizalomhoz. Ugyanigy
vagyunk ezzel mi felnéttek is. Amikor egy Uj munkahelyre keriiliink, vagy
a vallalatunk uj, addig nem ismert termékeket kezd el forgalmazni, akkor
nekiink is meg kell ismerniink azt. A termék minden tulajdonsagaval, fel-
hasznalasanak és mikodésének minden részletével és a termékhez kapcso-
16d6 minden informadciéval rendelkezniink kell. Ez persze kétirany felel6sség,
mert egyszer a munkatarsaknak akarniuk kell a termék megismerését, masod-
szor pedig a vezetéknek meg kell teremteni az alkalmat erre a megismerési
folyamatra. Ez a megismerési folyamat vezet el aztan a bizalomhoz a termék
irdant, ami mindennapi munka alapjat képezi.

A masik bizalmi teriilet a munkatarsak kozotti bizalom. Ez miként az
emberek kozott kialakuld bizalom, amit mar kordbban részletesen bemutat-
tam, haromszint: bizalom a képességekben, bizalom a megallapodasokban és
bizalom a szandékokban. Igy az emberek kozotti bizalom természetét ismerve,
mar kénnyebben meg tudjuk fogalmazni azt, miis a teendénk ezen a teriileten.
Arra bizonydra emlékeznek, hogy a bizalom az egy olyan érdekes dolog, amit
nem lehet kikovetelni, azt csak kiérdemelni lehet, azt csak megkapni lehet.
Tehat, ha mi azt szeretnénk, hogy kollégdink bizzanak benniink, akkor olyan
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emberi tulajdonsagokat kell magunkban erdsiteni, melyek a bizalom ajandé-
kozasahoz sziikséges feltételeket megteremtik. Melyek voltak ezek? A szerény-
ség, nyitottsag, érthetd vilagos beszéd, relativ megkozelités — vagyis minden,
ami emberi viselkedés és magatartas teriiletén pozitiv tulajdonsagnak szamit.
Ha ezt a fajta viselkedési modot, életfilozofiat felvallaljuk, ha képesek vagyunk
egy moralitdssal arhatott életstilust megvaldsitani, akkor megteremtjiik azt az
alapot, amire kollégank a bizalmukat elhelyezhetik.

Ha a kollégak koziil mindenkinek sikeriil ezzel a viselkedéssel, emberi tar-
tassal athatott életet élni, akkor még azt kell tudnunk, mire van sziikség ahhoz,
hogy az igy elkészitett alapokra, bizalmunkat egymas irant kolcsonosen rahe-
lyezziik. Ehhez szintén emberi tulajdonsagok sziikségesek, mert az &szinte,
megértd és segit6 szandéku személyes kapcsolatok kialakitasa vezet el ahhoz,
hogy kollégankkal szemben bizalmi kapcsolatunk kialakuljon és ebben a leg-
fontosabb: a személyes kapcsolat. Ez alatt pedig nem elsdsorban a munkakap-
csolatot értem, hanem az érdekl6dést a masik irant, mint ember irant.

Sajnédlatos modon igen nagy az igéretekhez vald viszonyulas sokfélesége. Az
idedlis természetesen az lenne, hogy mindenki betartand valamennyi igére-
tét és bizalommal lehetnénk minden igéret irant, de ma még nem ez a hely-
zet. Nem hiszem, hogy van olyan ember, aki nem szegett volna meg, felejtett
volna el még egy igéretet vagy megallapodast. Sajnos ez ma altalanos kondici6
és ezért el kell fogadnunk, hogy mindenki hibazik ezen a teriileten. De ha biza-
lommal fordulunk tarsainkhoz, csak akkor tudjuk ezt a teriiletet fejleszteni.

Nagy a sokszintiség az emberi szandékok teriiletén, de mindaddig amig a
szandékok eldére visznek, amig javitani, jobbitani akarnak, addig bizalomra
méltoak. A gonosz, sotét szandékok viszont nem méltok a bizalomra és fel kell
ismerni 6ket, hogy véltoztatni lehessen rajtuk.

Az utols¢ teriilet a bizalom a vallalattal szemben. Mivel a véllalat nem mas,
mint az emberek kozossége, ezért a vallalattal szemben olyan bizalom alakul
ki, amilyent az emberek egymassal szemben kialakitanak. Ez olyan mint egy
alap, felette all az az idea, amiért a vallalat megalakult, az az eszme, amit meg-
kivan testesiteni, az a mdd, ahogyan a vilagban megjelenik. Vagyis a vallalat
kiildetése. Ezzel szemben a dolgozok erés bizalmat érezhetnek és ez az idea-
val valo6 bizalmi kapcsolat pedig eldsegitheti az emberek egymas kozotti bizal-
manak kialakuldsat is.
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A KERDESKULTURAROL

Az a lehetéség, hogy egy kérdés tudatosuljon és utdna azt szavakba ontve
kimondjuk csak az embernek, gondolkodo és beszéld 1ényeknek adatott meg.
Csak az embernek vannak kérdései és csak ¢ tudja kimondani 6ket. Az alla-
toknak, hasonloképpen az emberhez, ugyan vannak igényeik, de ezek csak
az 0sztonok altal vezérelt cselekedethez vezetnek: egy hatas és az arra adott
valasz: egy reagalas. Ez jellemzi az dllatokat. Viszont az embernek megada-
tott az a csodalatos lehet6ség, hogy ha valamilyen hatas éri, akkor az erre adott
valasz ne egy reagalas legyen, hanem tobb anndl, egy tudatos valasz. Ehhez
azonban sziikség van arra, hogy az ember a vélasz elé még egy kérdést is elhe-
lyezzen. Mert az ember, persze ha akarja, képes arra, hogy megvizsgalja egy
hatds mit is akar t6le, mit akar elinditani benne, miért is akarja megtenni azt,
amit a hatds szeretne elérni. Tehat a tudatos ember nincsen kiszolgaltatva az
6t ért hatdsoknak, mint az allatok, mert lehetésége van azt megismerni, annak
kovetkezményeit kielemezni és ennek fényében donteni a vélaszrol.

Ma a vilagban rendkiviil sok hatds ér benniinket, kiilonosen sok a gaz-
dasag, a vallalkozasok teriiletén dolgozokat és ezek a hatdsok az embernek
ezt a kérdés-feltevd képességét szeretnék vizsgaztatni. Azért torténik mindez,
hogy az ember képessé valjon egy hatalmas, mondhatnank kiralyi tett meg-
tételére. Ugyanis ha az ember egy adott hatds utan elkezd gondolkodni és
kérdéseket tesz fel maganak, ha az ember képes arra, hogy a benne felme-
riill6 vagyak hatasara mozgasba lendiil6 automatizmust egy pillanatra meg-
allitsa, és ebben a pillanatban egy kérdést tegyen fel maganak, akkor fejls-
désének egy magasabb szintjére érkezett. Olyanna lett, aki a vagyak lehuzé
erejét le tudja gy6zni, és ebben az ember egy pillanatra szabadda valik. De
ha nem képes ellenallni a vagyakbdl és érzésekbdl fakadd automatikus cse-
lekvési kényszernek, akkor bizony egy alacsonyabb szintre siillyed le, ahol a
hatast az azonnali reagalas koveti és ez a cselekedet mindennek nevezhetd,
csak szabadnak nem.
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Ebben a tudatossagi fejlédésben a gazdasagban és vallalkozasok vilagaban
él6k jarnak az élen. Egyre kevésbé hatékony és ezt azonnal meg is mutatjak a
szamok, ha egy menedzser érzéseinek és vagyainak engedve vezeti véllalatat,
dont pénziigyi vagy személyi kérdésekben. Igy aztan az is egyre nyilvanva-
16bb, hogy a munkatdrsakkal val6 kommunikécid, igy a végzett munka kiér-
tékelése is Uj formakat igényel, ha a vezetd azt akarja, hogy szabadon gondol-
kodé és motivalt munkatdrsakkal dolgozzon egyiitt. Igy aztdn érthetévé vélik,
miért mondjak sokan, hogy a gazdasagbdl kell a masik két szféra felé a gyo-
gyito er6knek érkezniiik, egy 1j kommunikacids kultira meghonositdsa altal.

Uj min@ségekre van sziikség az emberi kapcsolatokban, mert az ami a mai
vildgban az emberek kozotti kapcsolatokra még jellemzd, az mar nem felel
meg a modern és tudatara ébredt embernek. A mai vilagot és abban kommu-
nikacionkat ugy lehet jellemezni, hogy az egy valasz kultura. Egy valasz kul-
tara, amikor az emberek és kozosségeik csak valaszokat adnak és nem tesznek
fel valodi kérdéseket egymasnak. Nem kivancsiak arra, hogy ez a vdlasz érdek-
li-e az embereket vagy a vilagot. Ezt a valasz kultarat jol ismerjik mindany-
nyian, mert ma a vildg tele van olyan emberekkel és cégekkel, akik az igazsag
monopol tulajdonosainak tartjdk magukat. Ok azok, akiknél az 6 igazsaguk-
kal tele vannak a polcok és mindenkinek adnak bel6le, akar kéri, akar nem, és
ezért valaszaikat kérés nélkil atnyujtjak mindenkinek. Ezzel a jelenséggel szé-
les korben taldlkozunk ma a vildgban mindenhol, ahol a problémak a vezetés,
a hierarchidk, a struktarak és a hatalom koriil meriilnek fel, azaz elsésorban a
gazdasag, masodsorban a politika teriiletén.

Azért mondtam, hogy elsdsorban a gazdasagban, mert a mai piacgazdasag
az nem mas, mint a termelés uralma a fogyasztas felett. A téke hatalmas urai
tekintik magukat a mai kor modern teokracidjanak és ezzel egyiitt az egyediili
helyes valaszok tulajdonosanak. Majd erejiiket és hatalmukat arra hasznaljak
fel, hogy valaszaikat rakényszeritsék a fogyasztokra. Ma a kutatd laboratériu-
mokbdl olyan valaszok aradata jon az emberek felé, melyre a kérdéseket 6k fel
sem tették. Elég ha a génmanipuldlt novényekre, a vegyszeres élelmiszerekre,
a katonai kutatasokra gondolunk, hogy csak néhanyat emlitsek a sok koziil.
Ezért aztan a termel6k tigyes marketing fogasokkal igyekeznek felkorbacsolni
az emberek igényeit, ravenni 6ket arra, hogy a valaszokat mégis elfogadjak,
hogy tjabb és Gjabb termékeiket eladhassak. Az ilyen elvekre épiilé gazdasag
és globalizacié aztdn minden kulturalis és emberi értéket elnyom és eltorol. A
téke urai pedig ugy tesznek, mintha 6k tudnak egyediil, hogy mire van sziik-
sége az embernek és a vilagnak.

Ez a valasz kultura olyan mértéki és annyira beleivddott az emberbe, hogy
egymastdl sem tudunk kérdezni. Mara az ember eljutott oda, hogy még kér-
déseiben is a sajat véleményét mondja el, igy aztdn mar érthetd, hogy nem
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tud nyitott kérdéseket feltenni. Ha mégis talalkozik valakivel és azt kérdezi
téle, hogy ,szia, hogy vagy?” vagy ,,mi van veled?” — a kérdést akkor sem gon-
dolja 6szintén, és ezért nem is var valaszt ra. Ez a jelenség nem csak a minden-
napi életben, hanem a vallalkozasok vilagaban is felismerhet6 és tetten érhetd.
Tessziik mindezt azért, mert a mai ember annyira 6nallo, szabad lényként él a
vilagban, hogy teljes egészében elfoglalja 6t a sajat véleménye, itélete és e koz-
ben nem tud rahangoldédni, megnyilni a masik ember felé. Ezért aztan még
kérdéseinkben is sajat itéleteinket, gondolatainkat vagy elvarasainkat fogal-
mazzuk meg és ezzel lezarjuk a teret koztiink és beszélgetd partneriink kozott.

Persze ez nem jelenti azt, hogy ki kell dobni ezt a régi valaszkulturat, hiszen
az nem rossz, csak korszertitlen! Korszertitlen, mert nem felel meg a mai vilag
és a szabad ember altal tamasztott kovetelményeknek. Ahhoz, hogy a fejlé-
dést szolgalhassa, at kell alakitani és létre kell hozni azt az 4j kultarat és az
ehhez kapcsolodo Uj iranyitasi, vezetési és szervezési mddszereket, amelyek
megfelelnek az 4j kultaranak. Ez pedig a kérdésre épiil, ezért kérdés kultura-
nak nevezziik.

Az organikus miikodés alapjait jelent6 valodi emberi kapcsolatokhoz csak
akkor jutunk el, az emberek felé valo nyitas, az dszinte érdeklédés kialakitasa
a masik ember felé csak akkor képzelhetd el, ha képesek vagyunk valddi figye-
lemmel fordulni a masik felé. Ez a nyitds és érdeklddés pedig a feltett kérdések-
ben mutatkozik meg. Kérdésekben, melyekre valoban valaszt is varunk.

KERDES A KOZOSSEGEKBEN

Napjainkban az emberek életiik jelentds részét egymassal beszélgetve, kozos-
ségekben élik le. A kozosségi kommunikacié mindsége és hatdsfoka nagymér-
tékben attol fiigg, hogy a kérdéskultura kialakult-e és a kérdés képes-e szerepét
a kozosségben, az emberek kozott betolteni. A kérdésnek harom alapveté fel-
adata és funkcidja van egy kozosségben, a kommunikacié soran:

A jo kérdés egy beszélgetésben rendet teremt és irdnyt ad neki. Rendet
teremt a gondolatainkban azaltal, hogy segit eldonteni a résztvevéknek, mi
tartozik a témahoz és mi nem. Ezen tulmenden iranyt mutat abban az érte-
lemben, hogy egy jo kérdés azt is megmutatja, milyen irdnyban kellene a
beszélgetésnek haladnia, mi a kommunikacié célja. A kérdés adja a beszélge-
téshez szitkséges vilagossagot, azt a fényt, ami a gondolatainkban bevilagitja
a problémat. Eppen ezen keresztiil miikodik a rendszerez6 funkcidja is. Erre
az élet szamos teriiletén nagy sziikségiink van, amikor informaciok aradata
ont el benniinket vagy ahol az asszociaciokra, asszociativ gondolkodasra van
sziikségiink.
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Kiilonosen jol lehet haszndlni a kérdésnek ezeket a tulajdonsagait, amikor
egy beszélgetés kaotikussa valik, azaz elvész beldle a rend és az irany. Ilyenkor
az eredeti kérdés ujra fogalmazasaval kell probalkozni, mert konnyen lehet,
hogy az nem volt elég egyértelmf, esetleg tul nagy teriiletet olelt fel, és tobb
kérdést is tartalmazott. A kérdéssel val6 munkaval aztdn a rend és az irdny
ismét helyreallithato és a megbeszélés a cél felé tovabb haladhat.

Egy jo kérdés ezen kiviil még teret és keretet ad a beszélgetésnek, vagyis a
kapcsolati szféraban is szabalyozé szerepet tolt be. Egy olyan teret hoz létre,
melyben emberek nemcsak dialogusba keriilhetnek egymassal, hanem még
kapcsolatteremtd hatasa is van. Ez a tér azaltal tud kialakulni, hogy én egy
kérdés felmeriilése utan visszatartom magamat az akaratom megfegyelmezése
altal és teljes mértékben atadom a megszolalas lehetdségét a tarsaimnak. Ilyen
esetekben aztdn nem csak az érdekl6désiinkkel ajandékozzuk meg a masik
embert, hanem a kérdésen keresztiil szabadsagot is adunk neki. A nyitott kér-
désekben ugyanis a masik embernek adott szabadsag jelenik meg, mert ebben
a térben 6 szabadon megnyilvanulhat, azaltal, hogy mi visszafogjuk magun-
kat a megszolalastol. Ebben a kérdés dltal kialakitott térben aztdn az embe-
rek talalkozhatnak egymassal, kicserélhetik tapasztalataikat, véleményiiket,
elmondhatjak érintettségiiket és érzéseiket. Ennek hatdsara ebben a térben az
emberek kozott egy kapcsolat alakul ki, egy olyan kapcsolat, amit tulajdon-
képpen a kérdés hozott 1étre. Ez pedig elvezet az emberi kozosségek masodik,
kapcsolati szférdjaba, ahol az emberek kapcsolédnak egymashoz.

Ebben a szocialis térben, mint azt korabban mar lattuk, jelen vannak az
érzések is, és ezek kolcsonzik egy beszélgetésnek azt a hét, amitdl a tér mind-
két fél szamara kellemes lehet. Gyakorlatilag ez a h6 hozza létre a felek kozott
a kapcsolatot. Amikor ugyanis valakinek kérdést tesznek fel, valodi kérdést,
amit 6 szabadon megvalaszolhat és azt érzi, hogy partnere 8szintén érdeklédik
a valasz irant, akkor a megkérdezettben egy belsé jo érzés, ho keletkezik. Ez a
hé hozza létre a kérdésnek ezt a kapcsolatteremtd funkcidjat.

Az, hogy a tér mindkét fé] szamara kellemes legyen, az élet minden teriile-
tén alapvetd fontossagu, nem csak a maganéletben, hanem a munkahelyen és
a partnerekkel szemben egyarant. Hiszen ma mindenkinek az a vagya, hogy
6t is emberszamba vegyék és 6t is megkérdezzék. Azaz egy igazi, jol megfogal-
mazott kérdés mikozben a gondolatokban rendet teremt és szabadsagot ad a
masik félnek, ezzel egy idében olyan gesztusnak is tekinthetd, amelyik ssze-
kapcsolja az embereket. Tehat a kérdésnek van még egy kapcsolatteremtd gesz-
tusa is. Ez a kapcsolat lesz a biztositéka annak, hogy ha majd a kérdést min-
denki a sajat oldaldrol megvizsgalta és ezzel a problémat megvilagitotta, akkor
majd a lehetd legjobb valasz sziiletik meg.
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Ha aztan egy beszélgetés ennek ellenére mégsem hatékony, mert ez a kiilon-
leges tér a beszélgetSpartnerek kozott nem alakul ki, akkor ennek tobb oka is
lehet. Lehet, hogy az emberek nem akarnak kapcsolatba keriilni egymassal,
ilyen esetekben altalaban a legjobb kérdés sem tud segiteni, illetve lehet, hogy
a kérdést nem ugy tettiik fel, hogy az a résztvevok aktiv kozremiikodését hozta
volna, ezért meg kell prébalni djrafogalmazni.

Egy jol megfogalmazott kérdés az ember akarati szférajaval is kapcsolatba
kerdil, és itt azt a funkciot tolti be, hogy az emberekben mozgdst hozzon létre.
Ugyanis a jo kérdésnek motival6 hatasa van. Egy jé kérdés bevonja az embert
a problémadba és annak részévé teszi, mikozben a megoldas megtalalasaban
meghagyja a teljes szabadségat. Es éppen ez a két tényez8 a motivaltsag alapja.
Ezen a minGségén keresztiil hat a kérdés az emberi akarati szférajara. Ez az
akarat végiil az, ami az erdt kolcsonzi a beszélgetéshez. Azt az erdt, ami a
beszélgetés dinamikajaban jelenik meg. Ez a dinamizalé funkcié ma igazan
jol megfigyelhetd, nem csak sajat beszélgetéseink, targyalasaink soran, hanem
példaul a marketing munkaban, hol a vevok, a fogyasztok kérdései (igényei)
dinamizaljak, hozzdk mozgasba a termelést.

Ezért aztan ha az ember azt tapasztalja, hogy egy beszélgetés elvesztette az
erejét, a dinamikajat, mas szoval leiilt, akkor ezen két dolog segithet. Egyrészt
meg kell vizsgalni, hogy a résztvevok szabadsaga nem sériilt-e. Ha nem sériilt,
akkor csak az eredeti kérdés felelevenitése, esetleges ujrafogalmazasa segithet.
Ugyanis gyakran el6fordul, hogy az eredeti kérdés a beszélgetés soran elveszti
az erejét, elmulik az aktualitasa, mas és fontosabb kérdések meriiltek fel vagy
csak egyszertien a résztvevok megadtak ra a valaszt. Ilyen esetekben a beszél-
getés dinamikadja, a résztvevok motivaltsaga jelentds mértékben lecsokkenhet,
megvaltozhat.

Mindezeket a hatasokat ismerve egy 21. szazadi menedzsernek legfébb
munkaeszkozévé kellene tennie a kérdést, hogy annak valamennyi szférara
gyakorolt pozitiv hatasat kihasznalhassa és igy vallalkozasa az egymassal kap-
csolatban all6 és motivéalt emberek kozosségévé valhasson. Most nem kivainom
a kérdés valamennyi tulajdonsagat és egy kozosségre gyakorolt 6sszes hatasat
részletesen elemezni, de egyetlen igen fontos teriiletet mégis részletesen sze-
retnék bemutatni, mégpedig a kiértékel6 beszélgetéseket. Ugyanis amennyi-
ben egy menedzser a kovetkezékben bemutatottakat ezeken a beszélgetéseken
alkalmazni tudja, akkor nagy esélye van arra, hogy kommunikacioja az élet és
a munkavégzés egyéb teriiletein is atalakul majd. Ez pedig nagy segitséget és
lendiiletet adhat a munkatdrsak, a vallalkozas minden tagjanak 6sszekapcso-
lasaban, az organikus mtikodés kialakulasaban.
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A KERDES TULAJDONSAGAI ES A KOMMUNIKACIO MINGOSEGE

A vallalatok, gazdasagi jellegti kozosségek egyik legfontosabb és a munkatar-
sak motivacidjara legnagyobb hatassal 1évé eseménye az ugynevezett kiérté-
kelé beszélgetés, melyeket a tudatos menedzserek rendszeresen, évente akar
tobb alkalommal is lefolytatnak munkatarsaikkal. Ezeknek a beszélgetésnek
az a kiillonlegessége, hogy a benne résztvevé felek altalaban nem egyenléként
jelennek meg, és ezt raadasul még a beszélgetés elnevezése szinte sugallja is. Egy
ilyen beszélgetés soran ugyanis az egyik fél kiértékeli a masikat és ebbdl kovet-
kezik, hogy az értékelo fél az értékelt felett all. A koznapi értelmezés szerint
az értékeld felel6ssége és feladata, hogy a munkatdrsanak megmondja, hogy
milyen, mit csinalt jol vagy rosszul, és milyenné kell valnia. Ezzel a beszélge-
tés azonnal vét a harmas tagozddasu vallalati rendszer egészséges miikodé-
séhez sziikséges harom mindség koziil az egyenldség mindsége ellen. Ebbol
pedig egyenesen kovetkezik, hogy igy soha nem is tud megfelelni eredeti célja-
nak. Az ilyen egyenl6tlenségen alapuld beszélgetéseket terapias beszélgetések-
nek nevezik, amikor az egyik fél a terapeuta, és az ¢ feladata az, hogy felallitsa
a diagnoézist, megmondja a masiknak, hogy mi a baja és mit kell tennie. Ez az
a beszélgetés ami az életben naponta lezajlik az orvosi rendel6kben, amikor a
beteg az orvosaval talalkozik. Ebben a feldllasban a terapeuta bizony tényleg
felette all a betegnek.

Egy 21. szazadi véllalatnal, amikor két tudatos embernek kozosen kell kiér-
tékelni a munkat, akkor az emberi talalkozasoknak ez a régi formdja mar nem
id@szerti és ezért nem is hozza a vart eredményt. Hiszen az értékelt munkatars
nem beteg és a menedzser nem terapeuta! Ezért egy masik formara van sziik-
ség. Egy olyan taldlkozasra, amiben a felek felismerik a kérdezés jelentdségét,
egymasrautaltsagukat és azt, hogy a kiértékeld beszélgetés célja tulajdonkép-
pen segité szandéku. Ez pedig csak a masik ember irdnti szeretetteljes érdekls-
dés utjan lehetséges. Amennyiben kommunikaciénkban és emberi kapcsolata-
inkban ezt a mindséget szeretnénk létrehozni, akkor arra van sziikség, hogy ot
feltételt egyszerre és egy id6ben megvaldsitsunk. Ezek a kovetkezok:

1. 1a masik irdnydaba szeretetteljes érdeklédést kialakitani,

2. a beszélget6 partneriinknek szabad teret adni,

3. kifejleszteni magunkban a batorsagot, hogy a térben jelen tudjunk lenni,

4. tudatossag és elditélet-mentes megfigyelés az egész beszélgetés soran,

5. képesség a térbe ritmikusan ki- és belépni.

Mit is jelent egy beszélgetés soran a szeretetteljes érdeklodés? Ez a gyakor-
latban azt jelenti, hogy feltétel nélkiil. elditélet-mentesen elfogadjuk a masikat.
Tehat azonos hullamhosszon és nyitottan kozeledem a masik felé¢, mikozben
nem varom el t6le azt, amit én sem tudok megtenni vagy amit nekem kellene
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megtennem. Ezek egyiittesen tudjak aztan az embert a valodi el6itélet-mentes
megfigyelés allapotaba hozni. Ha ezt a mindséget kialakitottuk magunkban,
akkor vallalkozhatunk kiértékeld beszélgetésre.

A szabad térr6l és annak hatasardl mar beszéltem, igy érthetd, hogy a sziik-
séges szabad teret a hallgatas tudja létrehozni. A valodi meghallgatassal lehet
megadni a masik ember részére azt a szabad teret, amiben 6 meg tud nyilva-
nulni. Vagyis a modern menedzsereknek meg kell tanulniuk hallgatni, meg-
hallgatni masokat. Ekozben persze a hallgaté részérdl még sziikség van a test-
beszéd pozitiv jeleire is, melyek megértését jeleznek a beszélé felé. Ezt nevezik
aktiv hallgatasnak, ami egy beszélgetés soran ugy mikodik, mint egy kataliza-
tor. Még a leghallgatagabb embert is szdldsra serkenti és olyan élményeket ad,
amit nem is vart az ember.

Azonban nem elég szeretetteljes érdeklddéssel és hallgatassal 1étrehozni ezt
a szabad teret. Ebben dllanddan jelen is kell lenni. Ez azonban nem a fizikai
jelenlétet jelenti, hanem az altalanos gyakorlattdl eltéréen azt, amikor a hall-
gatd gondolatai nem a sajat iigyes-bajos dolgai és problémai koriil forognak,
hanem kizardlag a masik szavai szamadra nyitottak, csakis arra koncentral-
nak. A hallgato fél teljes bels6 vilagat az tolti ki, ami a masikbol feléje aram-
lik. Ehhez a jelenléthez pedig batorsagra van sziikség. Mégpedig azért, mert
ha érdekl6déssel és hallgatassal egy teret egyszer létrehozunk, akkor azt fenn
kell tartani akkor is, ha valami varatlan esemény vagy kellemetlen dolog jele-
nik meg benne. Marpedig ez konnyen és gyakran el6fordul. Nem lehet, nem
szabad visszalépni akkor sem, ha a katalizatorhatas kovetkeztében a beszél-
getd partner annyira megnyilik, hogy mar nem csak a témardl, hanem olyan
dolgokrdl is elkezd beszélni, amire partnere nem is szamitott. Aki a masikat
valéban és dszintén meg akarja hallgatni, annak mindent meg kell hallgatnia
¢s mindenre fel kell késziilnie, még akkor is, ha itt most ,csak” egy munka-
kapcsolatrol van szo.

A tudatossag és az elditélet-mentes megfigyelés a kiértékelést végzo vezetd
tulajdonsaga, ennek a képességnek benne kell kialakulni. Mindketté komoly
bels6 munkat igényel, azaz a menedzserek belsd fejlodésével fiigg Ossze és
killondsen az elditélet-mentesség kialakitasa titkozik sok nehézségbe. Miért
nehéz? Azért, mert ha belehallgatunk a gazdasagi élet szerepldinek beszélge-
téseibe és tudatosan megfigyeljiik, akkor azt lathatjuk, hogy a hétkoznapok-
ban az emberek gy gondoljak, hogy a helyes itélet az, amikor egy dologrdl
elmondjak véleményiiket. Azaz amikor ugy nyilatkoznak, hogy ... ez j6..” vagy

e .€ZTOSSZ...”, ,,... ez tetszik...” vagy ,....nem tetszik...”, ,,....ez szép...” vagy ,,...
ez cstinya...”, és sorolhatnank még a hasonld elditéleteket, amit nap mint nap,
rendre mint itéletet mondunk ki. Miért nem valddi itélet ez? Azért, mert ami-
kor valaki ilyen médon fejezi ki a véleményét, akkor nem tesz mast, mint arrél
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nyilatkozik, hogy mi az, ami az izlésének megfelel és mi az, ami nem. Azaz
nem a targyrol vagy a témardl nyilatkozik, hanem sajat magarol. Ezt pedig a
szakirodalom el6itéletnek nevezi, amikor a kijelentések inkabb az ember bels6
érzelmi vilagdra, a beszélore jellemzdek, és azt aruljak el, hogy az illet6 példaul
milyen mddon elkészitett levest szeret, milyen szinvildgot kedvel, de semmit
sem arulnak el magardl a témarol! Mert példaul az, hogy finom, az semmikép-
pen sem egy leves tulajdonsaga. Vagyis ahhoz hogy sikeres kiértékel6 beszél-
getéseket vezethessen, minden menedzsernek meg kell tanulni, hogy nem a
sajat érzéseirdl, hanem a megfigyelt embert jellemzd valddi tényrdl beszéljen
és alkosson itéletet. Ehhez az embernek fel kell ismernie magaban az érzelmek,
érzések altal befolyasolt, és azokkal atszott eloitéleteket, és meg kell probalnia
ezeket valodi itéletekké atalakitani.

Ez lesz aztan az alap és ez donti el, hogy miként folyik le és milyen is lesz
az egész kiértékeld beszélgetés. Mert csak az elitélet-mentes megfigyelésbol
fakado helyes itélet tud segiteni a masik ember fejlédésében, csak erre alapozva
tud elhangozni egy ,,gyodgyitd kérdés vagy gondolat™. Viszont ha ez a tulajdon-
sag nem alakult ki, akkor tobbnyire vagy nem torténik semmi sem, vagy a felek
megmaradnak a terapias beszélgetések szintjén.

Végiil a ki- és belépés, a térrel valé ritmikus egyiittlélegzés képességére van
szitkség. Ez az a mindség ugyanis, ami segit a vezetének felismerni azt, mikor
kell belépnie a beszélgetésbe és beszélni, és mikor kell kilépni, visszalépni és
hallgatni. Az elsd esetben a vezeté 6nmagat adja, sajat gondolatait mondja el,
mig a masodik esetben szinte eggyé valik beszélget6 partnerével, amikor hall-
gatja azt. Ez a ritmikus ki- és belépés egyébként a mai - kiértékel6 — beszélge-
tések egyik {6 zsakutcaja, mondhatnank elsészamu csapdaja is. Azt altalaban
jol tudjuk, hogy amikor talalkozunk valakivel, akkor mindazt, ami benniink
van, nagy elészeretettel ontjitk rd a masik emberre. Ez a tulajdonsagunk, az
embernek egy antiszocidlis tulajdonsaga. Mert az, aki beszél, tulajdonképpen
el akarja hallgattatni partnerét, elveszi annak szabadsagat és azt, ami benne
van, ra akarja kényszeriteni a masik emberre. A masik pedig ezzel szemben
tobbnyire nem tehet semmit. Kiilondsen igaz ez azokra a ,beszélgetésekre”,
amikor a masik - bizonyos hierarchikus viszonyok miatt — csak hallgatd lehet,
mert neki nem all médjaban elzarni a csapot, leallitani a razadul6 sz66zont.
A mai vilagban hol mi ,,6ntiink”, hol rank ,,6ntenek” — ez mai életiink termé-
szetesnek tlind ritmusa, amelyben mindig az viselkedik antiszocialisan, aki
beszél! Ez pontosan megfelel annak a felfogdsnak, ami ma, az orvos és beteg
viszonyban gondolkodé menedzsereknél dltaldnos. Ok ugyanis ugy gondoljik,
hogy egy menedzser akkor viselkedik megfeleléen, ha beszél.

Ezzel szemben abban, aki hallgatni tud, aki képes akaratanak megfeszitésé-
vel beszélési vagyat visszafogni, abban szimpatikus erék élnek és jelennek meg,
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egyszertien csak azaltal, hogy képes volt visszafogni magat és atadni a teret a
masik embernek. Ez lesz az ember 1j szocialis képessége és tulajdonsaga, ami-
nek a jovében a kérdéskultira kifejldése altal kell elterjednie.

De miként a szélséségek altalaban, nem csak a tul sok beszéd antiszo-
cialis, hanem a tul sok hallgatas is! Aki nem szolal meg, aki teljesen atadja
magat a masik szavainak és a masik gondolatainak, az szép lassan elvesztheti
onmagat. Ezaltal nincs jelen a beszélgetésben, megfosztja tarsait és kozossé-
gét is sajat értékes gondolataitol. A megoldast most is a szélséségek Osszekap-
csolasa jelenti. A beszéd és a hallgatas ritmikus valtakozasa, a beszélgetésbe
valé ritmikus belépés és kilépés teszi a beszélgetést valodi segitd beszélgetéssé,
olyanna, amely megteremti a feltételeket ahhoz, hogy egy valédi gyogyité gon-
dolat jelenhessen meg a beszélget6 partnerek kozott. A nyitas-zaras, a kidra-
das-befogadas, a kilépés-belépés allando, ritmikus és tudatos valtakozasa tesz
egy beszélgetést élové és teszi lehet6vé a felek valddi talalkozasat.

Tehat latjuk, hogy minden olyan kiértékel6 beszélgetésnek nulla lesz az ered-
ménye, amikor a vezetd ugy érzi, hogy neki kell a diagnozist felallitania és azt
a ,betegnek” elmondania, és ezért ugy viselkedik, mintha egy terapias beszél-
getésen lennének. Ebben az esetben ugyanis a masik fél ugy érzi, mintha meg-
tamadtak volna, valédi értékeit semmibe vennék, ezért természetes mdodon
védekezni kezd a tdmadas ellen. Mivel egy terapias jellegli kiértékeld beszél-
getésen a munkatars ,,a csapot nem tudja elzarni”, ezért védekezésként 6nma-
gat zarja el a ,,csapbodl aradd” szavak és azok jelentése, értelme el6l. Bar hallja,
amit fénoke mond neki, de nem érti, az nem tudatosul benne. Egy ilyen eset-
ben tehdt soha sem jut el a szavak értelme a lélek mélyébe, ahol tulajdonkép-
pen a fénok eredeti szdndékai szerint is, a valtozasoknak torténniiik kellene.
Mert az ember természetes tulajdonséga, hogy a réla mondott negativ itéletek-
kel szemben védekezik!

AMIT MEG A TERROL TUDNI KELL

Ahhoz tehat, hogy ne csupan hatéstalan itéleteket mondjunk a masik ember-
nek, ami utan minden marad a régiben, hanem a kiértékel6 beszélgetések-
nek valodi eredménye is legyen, a kiértékel6 beszélgetést a munkatarsat vald-
ban segit6 beszélgetéssé kell atalakitani. Ehhez nem csak fel kell ismerniink,
hanem tudatositani is kell magunkban azt, amit korabban mar bemutattam,
hogy a beszélgetés egy térben jon létre. Mégpedig a kiértékelést végzé ember
altal tudatosan kialakitott térben, amit a hallgatdsaval tud megteremteni. Ha
tehat egy beszélgetést tudatosan ugy alakitunk, hogy kihasznaljuk a kérdés
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térteremtd tulajdonsagait, akkor az igy létrehozott térnek kiilonos tulajdonsa-
gait figyelhetjiik meg.

El6szor is, két ember beszélgetése esetében kialakulo teret a beszélgetd part-
nerek kozott kell elképzelni. Azt is tudjuk, hogy nagyobb csoportok esetében a
kialakuld tér koriilveszi a csoportot, mint egy burok. Ahhoz, hogy valaki egy
beszélgetésben jol érezze magat, hogy a benne megjelené gondolatokat nyu-
godtan ki tudja mondani, erre a térre van sziiksége, erre a szabad térre, ahol
korlatozas nélkiil megszolalhat, gondolatait kimondhatja, kifejtheti. Mdasod-
szor egy ilyen bensdséges beszélgetésben azt latjuk, hogy nem is a masikra
kell figyelni, hanem arra a térre, ami kozottiik kialakult. Mivel egy semleges
tér soha sem lehet veszélyes, ezért ettdl a tértél nem is kell félni. S6t, ha a térre
figyeliink, akkor mar nem zavar a masik ember jelenléte sem. Végiil pedig a
teret nem lehet manipuldlni. Tehat ha a beszélgetés soran észreveszek valamit,
akkor azzal nem tudok visszaélni.

Ha a kiértékelést végzd igazan figyelemmel hallgatja a kérdésére adott
valaszt, akkor a figyelemével létrehozott tér ugy viselkedik, mint egy kehely,
befogadja a mésik altal mondottakat. Ugy is el lehet képzelni, mint egy kely-
het, ami nem csak befogadja a beszél6 szavait, hanem azéltal, hogy iires, szinte
varja is azt. De nem csak befogadja, hanem bizonyos pillanatokban vissza is
veri azt ugy, mint egy parabola antenna. Ezért parabola hatasnak is nevez-
hetnénk azt a jelenséget, amikor a beszél6 tulajdonképpen nem is a masik-
nak mondja amit mond, hanem sajat maganak. Amikor a térbe kimondott
szavak errdl a parabolarol visszaverédve visszatérnek a beszél6hoz, és 6 azo-
kat nem mint sajat szavait hallja meg. Amikor az ember egy kérdés hatasara
a problémairdl beszélve, azzal kapcsolatban a sajat szavait igy kiviilrél meg-
hallja, akkor tobbnyire ezekben felleli a megoldast is, vagy hogy mit kell meg-
valtoztatni, esetleg masképpen tenni. A parabola hatas kévetkeztében pedig
mar nem a vezetének kell kimondani azt, hogy mi a helyes és mi a helytelen,
hanem a vezetd kérdései és hallgatdsa altal 1étrejott térben ezeket a beszélgetd
partner sajat maganak mondja ki. Miutan az ember sajat szavait soha nem érzi
sértének vagy tamadonak, az igy meghallott gondolatok ellen soha nem kezd
védekezni, ezekkel szemben soha nem zarkézik be. Vagyis egy kérdés és az azt
kovetd aktiv hallgatas altal 1étrehozott térbdl a beszélé szamara visszhangzé
gondolatokban a beszélé megtalalhatja a valtozas és fejlodés feladatait is. Azt,
amit a vezetd hidba is tud, soha sem tudta volna tudatositani benne. Tehat
most jol latjuk a beszéd és a hallgatas kozotti kiillonbségeket. Ebben a felallas-
ban latjuk, hogy az ad igazan, aki kérdez és aki hallgat! A kérdésével el6késziti
azt a kelyhet, ami aztan hallgatasa altal valik teljessé, és ezen a kettén keresz-
tiil valik a beszélé befogadova, vevové.
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A tér, mint parabola,
visszaveri a szavakat.

Kiértékelt, Kiértékeld,
beszél§ = sajat szavait kérdezd, létrehozza
visszahallja a térbdl. a teret és hallgat.

LEPESEK, AMIKET MEG KELL TENNI

Amennyiben valakiben megsziiletik a szandék arra vonatkozoéan, hogy ezt
a parabola hatast maga is létrehozza és annak jotékony hatasat és az abbol
fakado elonyoket élvezze, akkor szamos tennivaldja van. A kovetkezékben
ezeket a tennivaldkat foglalom 6ssze, a teljesség igénye nélkiil.

1. Felkésziilés

Az el6z6ekben mar beszéltiink arrdl, hogy a hé a kapcsolatok és a talalkoza-
sok egyik fontos eleme. Ahogyan két embert 6ssze tud kapcsolni, ugyanugy el
is tudja 6ket tavolitani egymastdl, tehat a kiértékelé beszélgetésre vald felké-
sziilés fontos eleme a tér felmelegitése. Ehhez tartozik, hogy a tudatos vezetd-
nek ismernie kell az egyes kollégajahoz, munkatarsahoz valé viszonyat, a kap-
csolat héfokat és ennek megfelel6en kell késziilnie az értékel6 megbeszélésre.
A kovetkez6 tablazatban bemutatom, hogy az emberi kapcsolatok héfokskalaja
milyen szinteket tartalmaz.
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4 Emelkedd héfok, egyre forrébb a kapcsolat

LILA KODBEN, Vak hit és imadat,
ELSZAKADVA forré rajontas, SZIMPATIA
AVALOSAGTOL tdl meleg szeretet.
EMBER, Meleg egylittérzés, megértd
A FOLDON o egység, azonossag, EMPATIA
ALLVA langyos semlegesség.

HUivos tavolsdgtartds,
hideg ellenségesség, ANTIPATIA
allandé konfliktus és szenvedés.

A KONFLIKTUS
KARMAIBAN

" Csokkend héfok, egyre hidegebb a kapcsolat

Az emberi kapcsolatok héfokskalaja

A tér felmelegitése két részbdl all, mégpedig a kiils6 és a belso feltételek biz-
tositasabol. Az elsében, a kiilsé feltételek biztositdsaban az az Gsi tudas jelenik
meg, hogy a fizikai feltételek és igények alapvetéen meghatarozzak egy beszél-
getés mindségét és eredményességét. Akar az éhség, a szomjusag, a faradtsag, a
hideg vagy meleg, illetve a kdrnyezet hangulata és a terem berendezése is befo-
lyasolja azt, hogy milyen lesz a beszélgetés héfoka, vagyis milyen kapcsolatot
sikeriil kialakitani.

A ma oly divatos mobiltelefonok kikapcsolasa, a székek elrendezése, a hely-
szin megvalasztasa (iroda vagy targyald), mind-mind a kiilsé feltételek kozé
tartoznak. Ezekkel az értékelést végzonek kell torédni, mégpedig olyan mérté-
kig, hogy ezek mind a jé beszélgetést és egy aktiv tér kialakulasat segitsék eld.
Ezt koveti a belso feltételek biztositasa. Itt a f6 kérdés az, hogy én, aki értékelek,
most milyen hangulatban, lelki allapotban vagyok? Fesziilt, ideges és stresz-
szes vagyok és az egész beszélgetést egy felesleges nytlignek, egy kiviilrél ram
kényszeritett formasagnak tekintem. Vagy pedig 6szintén érdekld6dom mun-
katarsam problémai, kérdései irdnt és kész vagyok egy segitd beszélgetésre.
Olyanra, amelyben képes leszek azt is meglatni, megérezni, hogy milyen alla-
potban van a masik. Csak az utébbi nyugodt és nyitott lelki allapot tud haté-
kony és valdban segit6 beszélgetést létrehozni.

Az el6készités mindsége tehat dontd, ugyanis amikor az értékelésre a mun-
katars belép a szobaba, amikor kinyitja az ajtét, akkor mar tobbnyire eldélt,
hogy milyen lesz a beszélgetés. Mar elddlt, hogy minden készen-e all ahhoz,
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hogy egy szabad tér alakuljon ki a beszélgeté partnerek kozott és egy valodi
segitd beszélgetés alakulhasson ki vagy maradnak a felek a régi sablonoknal és
ismét egy falat hiznak fel egymas kozé a beszélgetés soran.

2. A tér felmelegitése

Tehat ha az elokésziiletek befejezddtek, az értékelendd munkatdrs megérkezett,
akkor az értékeld és értékelt személyben él6 érzelmek kiséretében és jelenlét-
ében tulajdonképpen meg is kezd6dhetne a kiértékeld beszélgetés. Pontosan
azért, mert tudjuk, hogy nem csak az értékelést végzében, hanem abban is,
akit értékelnek, erés érzelmek vannak jelen, célszert ennek feloldasaval kez-
deni. Ezért jo ha valami semleges, pozitiv, de nem az értékeléssel kapcsolatos
témaval kezdjiik a beszélgetést és mar ebben a fazisban is engedjiik partne-
riilnket beszélni. Ha beszélhet, akkor ezzel leengedi a fesziiltségét és feloldod-
hat. Tehat a szabad tér mar az elején is pozitivan hat és segit a felmelegedésben.

3. Tények tudatositasa

Amikor ugy érezziik, hogy sikeriilt a belsé tér felmelegitése és a sokszor tapint-
hat¢ fesziiltség valamennyire feloldédott, akkor kovetkezhet az értékelés és
annak pontjainak megbeszélése. Természetesen, ha hatékony és segit6 beszél-
getést szeretnénk, és azt akarjuk, hogy a probléma megoldasaban munkatar-
sunk egyiittmiikodjon, akkor az eddig targyalt kérdéskultura alapelvei sze-
rint kell a beszélgetést lefolytatni. Mert a tények és problémak tudatositasa-
nak mai egyetlen hatékony és eredményes modja a kérdésekkel torténé tuda-
tositds. Amikor az értékeld, tudatosan alkalmazott kérdésekkel elvezeti beszél-
getd partnerét oddig, hogy maga mondja ki azt, amit 6, mint értékeld, bar tud,
de mégsem akar kimondani. Egy kérdéssorral elvezeti a kiértékelt munkatar-
sat egy beszélgetésbe, egy olyan feltaro ttra, ahol a kiértékelt maga fogja a sajat
problémat kimondani.

Ennek a technikdnak egyik lehetséges és sikeres formaja az, amit az ismert
filmhés utain COLUMBO-mdédszernek neveztem el. Mi ez a médszer? Az, hogy
6 soha senkinek nem akart semmit sem megmondani, vagy eladni. Az egyet-
len, amit viszont mindig tesz az, hogy folyamatosan kérdéseket tesz fel, raada-
sul igen egyéni formaban. Columbo tgy kérdez, hogy abban benne van az
6 latszolagos bizonytalansaga és Osszes kétsége, mikozben mindig lehetdsé-
get kindl a masik embernek, hogy segitsen neki megoldani a problémat. Ez
alatt pedig rendkiviil tudatosan és célratoréen, csakis a feladatara koncentral,
amit a partnere azonban éppen az el6z8ek miatt nem vesz észre, nem érez. Ez,
amit az 6 esetében ldthatunk nem mas, mint annak az emberi tulajdonsagnak
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a kihasznaldsa, hogy az emberek utaljdk, ha megmondanak nekik valamit,
viszont a sajat gondolataikat szeretik. Columbo tehat nem tesz mast, mint a
kérdések mesteri alkalmazdsaval megengedi a masiknak, hogy az meggyézze
sajat magat egy dologrol! Ezt kell tennie annak a vezetének is, aki egy mun-
katarsat kiértékeli és szeretné, ha ennek a beszélgetésnek kézzel foghato, valos
eredménye is lenne.

Persze nem ez az egyetlen modszer, melynek alkalmazasaval sikert lehet
elérni ezeken a beszélgetéseken. Minden kérdésre épiilé modszer jol alkalmaz-
hat6 és eredményre vezethet. Igy az értékesitSk éltal alkalmazott kikérdezési
technikak is kiting segitséget nyudjthatnak a vezet6knek abban, hogy hogyan
lehet kérdések tudatos alkalmazasaval egy embert egy adott uton végigvezetni
és a kivant célt nala elérni, ugy, hogy kozben semmiféle kényszert nem érez és
szabadsagat teljes mértékben tiszteletben tartjuk. Aki komolyan szeretne ezzel
foglalkozni, annak ajanlom, hogy tanulmanyozza ezeket a technikakat és gya-
korolja be 6ket. A siker nem marad el.

Ha jol vezettiik a beszélgetést, akkor azt tapasztaljuk majd, hogy mikozben
partneriink beszélt, mi tobbnyire csak hallgattuk 6t. Kozben pedig kérdéseink-
kel finoman iranyitottuk, hogy merre haladjanak gondolatai, aktiv figyelésiink-
kel fenntartottuk azt a teret, melyben a parabola hatds kévetkeztében a sajat
szavait visszhangozva meghallotta és ezaltal tudatosulhatott benne, hogy hol
¢és milyen problémdja van. Ebben az esetben nekiink csak nyugtazni kell eze-
ket a felismeréseket és tamogatni az azok megoldasara vonatkozé gondolatokat.
A tények ilyen formaban torténd tudatositdsa azonban még nem elegendd.

4. Az érzelmek feltarasa

A kiértékelést végzo vezetonek ugyanis még az is a feladata, hogy megismerje
és feltarja munkatdrsa érzelmeit. ez azért sziikséges, hogy ezaltal megértse,
hogy mi és miért zajlik le a masik ember lelkében. Ennek a szintnek a megva-
l6sitasahoz nagyfoku empatidra van sziikség, ami azonban nem a masik ember
érzéseinek atvételét jelenti. Az empatia a beleérzés képessége, amikor az ember
ugy tud rahangolédni a masik érzéseire, hogy kozben nem vész el benne! Aki
ra tud hangolodni a masikra, az képes arra, hogy olvasson benne és errél visz-
szajelzéseket adjon. Ennek formadi lehetnek példaul: ,,agy latlak, mint aki min-
dig az arral szemben uszik” vagy ,,...mint aki sulyos zsakot cipel”. Ezek az
allegorikus képek, esetleges miivészi megfogalmazasok sokat segitenek abban,
hogy a visszajelzést a masik fél elfogadja. Ha az értékelést végzo tigyes, akkor
most jelenhet meg eldszor a gyodgyitd gondolat, a tényként felismert probléma
megoldasi javaslata. Példaul ,,le kellene tenni a zsakot”, vagy ,,nem faraszt6 ez
az 6rokos arral szembeni tszas?”
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Ha a partner elfogadja javaslatunkat, akkor lehet a kovetkez6 szintre 1épni.
Sajnos az értékelések soran szinte azonnal ugranak a tények szintjérdl a ten-
nivalok szintjére, ami természetes modon gyakran érzelmi blokddot eredmé-
nyezhet, ami akadalyozza a tettek gyakorlati megvalosulasat.

5. A tennivalok szintje

Ha most nem esiink bele abba a csapdaba, hogy miutan a beszélgeté partne-
riink felismerte és kimondta a problémat, st egyet is értett abban, hogy ,le
kellene tenni a zsakot”, hogy ezzel felhatalmazva érezziik magunkat arra, hogy
megmondjuk, ezt hogyan kell megtennie vagy mit is kellene tennie, akkor
érdekes élményben lehet résziink.

Ha tovébbra is nyitottak és figyelmesek vagyunk, és a szabad teret fenn tud-
juk tartani, akkor ez azt eredményezheti, hogy a beszélé szamtalan lehetdsé-
get kezd el felsorolni arra, hogy miként tudja ,a zsakot levenni a sajat hata-
rél”. Mivel ezek az 6 sajat gondolatai és 6 maga mondja ki azokat, ezért egy-
részt semmi ellenérzése nincs velitk szemben és nekiink csak az a feladatunk,
hogy orientaljuk partneriinket a lehetésége kozott és meger6sitsitk abban, ami
a legjobbnak ttinik a mi szamunkra is. Ha a lehet6ségek felismerésében segit-
ségre van sziitksége, akkor t6bb — minimum hdrom - utat javasoljunk neki és
engedjiik, hogy 6 valasszon ezek koziil. Amikor valasztott, akkor segitsiink
neki kimondani azt, hogy mi lesz az els6 1épés, amit ez utan meg fog tenni, és
milyen apr6 lépésekkel fog a probléma teljes megoldasahoz eljutni.

Amit most leirtam egy - az ember mindharom szférdjan keresztiil halad6 -
kiértékeld beszélgetés volt, melynek soran ez a folyamat tobb esetben is lejat-
szodhat, attdl fiiggéen, hogy az adott munkatarsnak mennyi és milyen stlyu
problémaja van. Elképzelhet6 azonban az is, hogy a kozos tényfeltaras utan,
el6szor az egyik, majd pedig a masik témaban indulunk el az érzelmi és az aka-
rati szint feldolgozasara. Mindennek, mint egy ritmikus, dllandéan hullamzo,
él6 beszélgetésnek kell megjelennie, beszélgeté partneriinknek nem szabad
semmi mesterkélt, betanult izt éreznie, mert manipulacionak érzi és azonnal
blokkol. A valddi kiértékelé beszélgetés pedig nem manipulalni, hanem segi-
teni akar a masik embernek fejlddésében, munkajaban és életében.
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1S.

A vezetés tudomanya -
egy Uj tudatossag megteremtése

A TUDATOS MENEDZSMENT

A tudomanyos vezetéselmélet gyakorlati és elméleti alapjait Taylor fektette
le 19. szazad végén. Ezzel a korabbi fejezetekben mar részletesen foglalkoz-
tunk. Akkor még el kellett telnie egy-két évtizednek ahhoz, hogy a rendszer
teljes mértékben elfogadotta és a vezetk tudataban meggyokeresedetté val-
jon, viszont mara a vezetéselmélet, mint tudomdany az ipar és a gazdasag tel-
jes korében a munka és a vezetés tudomdanyanak szerves részévé valt. Ez aztan
nem csak jelentds anyagi gyarapodast, hanem hatalmas fejlédést is eredmé-
nyezett. Ugyanilyen latvanyos azonban a dolog fonakja is: mara a technokra-
cia mar-mar megfojtani latszik az egyéniséget. A szervezetek szamara oncélla
valt onmaguk fejlesztése, és igyekeznek annyira tokéletessé és igényessé valni,
hogy lassan nem marad hely benniik az emberi l1ények szamara. Milyen atala-
kuldson kellene a tudomanyos vezetéselméletnek a XXI. szazad hajnalan
atmennie, hogy Uj minéségek alkalmazasaval pozitiv iranyba terelje a vezetés-
elmélet fejl6dését?

Az eddigi fejlodés folytatasat a vezetéselmélet haszndlataval kapcsolatos
tudatossagunk fejlddésétdl lehet remélni. A tudomanyos vezetéselmélet fejlé-
dése azt jelentette, hogy a dolgokat — az tttorék Osztonosségét felvaltva - a
menedzserek elkezdték tudatosan alkalmazni. Ezért a vezetési elméletek fej-
16désében megteendd kovetkezd 1épés egyben egy 0j tudatossag kiiszobének
atlépését is jelenti, mert amire a 21. szdzad kezdetén tevékenykedd vezetdknek
sziikségiik van, az egy uj tudatallapot. Ez persze nem fog a menedzsert koriil-
vevl koriilményekbdl automatikusan megsziiletni, és a gydgyszertarakban sem
kaphatunk problémakat megoldd ,, menedzsment tablettakat”. Bizony maga-
nak a vezetének kell majd eljutnia ide, tudatos eréfeszitéssel. Mikozben min-
denki szabadon donthet arrél, hogy hajlandé-e felismerni e cselekedet sziik-
ségességét vagy sem. De az biztos, hogy csak egy megvaltozott tudatossaggal
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lesz képes az ember megteremteni a vallalkozasok egészséges mitkodéséhez
sziikséges Uj formakat és a 21. szazadi kihivasoknak megfeleld 1j tarsadalmi
rendet. A kovetkezékben ezért a vezetdi tudatossag és a szervezetek kapcsola-
taval fogok foglalkozni.

Tudatossag alatt a kévetkezékben azt a tudatallapotot értem, amelyben egy
ember bizonyos értékek mellett elkotelezi magat, 6sszekoti magat az érzései-
ben, amelyeket aztan szavakba 6ntott gondolataiban, illetve véghezvitt csele-
kedeteiben kovetkezetesen képvisel. Vagyis ebben az értelmezésben a tuda-
tossag azt jelenti, hogy az ember gondolataiban és tetteiben az altala felvallalt
érték allanddan az els6 helyen all és folyamatosan - allando realitasként — van
jelen.

A harmas tagozddasu szervezetek kérdésével a konyv el6z6 fejezeteiben mar
részletesen foglalkoztam és nagyon remélem, hogy ezaltal az olvasdban atfogd
és érthetd kép tudott a harom alrendszerbdl allé szervezetr6l kialakulni. Ezt
a szervezetnek nevezett jelenséget az organikus gondolkodoékon kiviil persze
szamos szakember is leirta mar, mérnokok, szociolégusok és kozgazdaszok.
Mindannyian a maguk tudatossaga és iranyultsiaga szempontjabdl nézve a
dolgot. Ezzel a kérdéssel a konyv utolso fejezetében még részletesebben foglal-
kozom. Azt azonban madr itt ki kell emelni, hogy az organikus gondolkodas-
nak ez a megkozelitése, mely az emberek tudatossagat, az embereknek a szer-
vezethez val6 hozzadllasat és az ebbdl fakado szervezet-tudatossagot tekinti
lényeginek, még a mai napig is Ujszert a vezetéselméletekben. A kovetkezdk-
ben Dr. Lex Bos' munkajara és gondolataira tamaszkodva nézziik meg ezt a
szervezet-tudatossagot és annak részeit.

A SZELLEMI ALRENDSZER ES A GONDOLAT-TUDATOSSAG

A szervezet-tudatossag is, miként maga a szervezet, hairom elembdl tevédik
Ossze. Az els6 a gondolat-tudatossag, mely a szervezet szellemi alrendsze-
rében jelenik meg. Lényege az, hogy az ember, mint a szervezet alkotdja és
része, milyen tudatossdggal van jelen a szellemi alrendszerben és milyen érté-
kek vezetik 6t és gondolatait. Azt tudjuk, hogy egy szervezet minden tagja-
nak, igy természetesen a vezetéknek is, ala kell vetniitk magukat a természeti
torvényeknek. Ezeket a torvényeket az ember ugy érzékeli, mint a természeti
jelenségekkel esetlegesen Osszefiiggd magyarazatokat, mivel tobbnyire nem
jelennek meg lathatéan a szemiink el6tt. Viszont gondolatként testet 6lthetnek

1 Lex Bosaz NPI (Holland Pedagdgiai Intézet, Zeist) munkatarsa és tandcsadoja volt halaldig,
és mint ilyen, az organikus gondolkodas egyik uttordjeként és neves képviseljeként ismert.
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az emberi gondolkodas folyamataban, miként a kézmiives vagy a tudos eseté-
ben is. Hiszen mindketten egyarant gondolkodas-orientaltak, de amig a kéz-
mives a munkdja soran a természeti torvényekkel inkabb a keze rutinjaval,
mint a gondolkodasaval szembesiil, addig ez egy tuddsndl pont forditva van.
A kozo6s viszont az, hogy egyikiik sem a jelenségek elszigetelt vagy atmeneti
aspektusaira koncentral, hanem az allandoként felismert vonasokra. Amint
ezek a gondolatok az emberi tudat részévé valnak, vagyis a gondolatainkban
tudatosulnak, azonnal kialakul benniik a gondolat-tudatossag egy fejlettebb
szintje és ez ,,magasabbrendlivé” teszi az embert. Ezaltal tudjuk formalni a ter-
mészetet, és tudjuk ember altal atalakitotta valtoztatni. Aztan altala terem-
tiink bel6le gépeket, gyartasi folyamatokat, informacio-feldolgozé berendezé-
seket és mindenféle rendszereket. Ezen a megismerési uton haladva az ember
fokozatosan tudatosabba valik, és kialakul gondolat-tudatossaga. Egyébként
ezen vonasok felismerése és a kezelésiikre vald képesség az, amit szakértelem-
nek neveziink.

A gondolat-tudatossagaban ilyen modon felébredé ember lelkében azon-
ban ekkor tobbnyire megjelenik egy kérdés: ,vajon én valéban a belsé lénye-
gitknek megfelel6en foglalkozom a jelenségekkel?” Mert beliil a lelke mélyén
érzi, hogy a fent emlitett természeti térvények ugyan igazak és redlisak, de
ezek a szabadlyszertiségek (a mechanikaé, a kémiaé, az elektromossagé stb.)
csak az élettelen dolgokra vonatkoznak, azaz nem tudjak a teljes valdsagot
leirni. Modern tudatunk mara odaig fejlédott, hogy ezen elvont és élettelen
fogalomkoérben mar kristélytisztdn tudunk gondolkozni. Epp ebbél kévetke-
zik, hogy mar a lehetetlen hatarat sirolé technikai talalményok is megalkot-
hatéak.

Viszont ma az emberi lélek mélyében megfogalmazdodé kérdés alapjan érez-
ziik azt is, hogy az él6 anyag teriiletén egy masfajta és magasabb rendu tuda-
tossagot kell a jovben kifejleszteniink, mert ezen a teriileten mas torvénysze-
riiségek érvényesek. Mivel az organikus gondolkodas az emberek altal létreho-
zott szervezeteket is él6nek tekinti, ezért ez a magasabb gondolati-tudatossag
erre a teriiletre is vonatkozik. Hogy a szervezeten beliili él6 és dolgoz6 embe-
rek gondolkodasa és gondolkodas-tudatossaga milyen mértékig képes erre a
kérdésre helyes és kielégit6 valaszt adni, az attdl fiigg, hogy 6k mit értenek egy
emberi kozosség alatt, mit értenek a valosag azon része alatt, amelyet szellemi
alrendszernek neveziink, és miként tudjak tudatossagukba az €16 és élettelen
vilagot, annak torvényszeriiségeivel egytitt bevonni.
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A SZOCIALIS ALRENDSZER ES A SZABALY-TUDATOSSAG

Miként az emberek szellemi szférajaban és ezaltal a szervezet szellemi alrend-
szerben is jelen van és miikodik egy gondolat-tudatossag, ugy a szervezetek
szocialis alrendszerében dolgoz6 emberekben is munkal egy — masfajta — tuda-
tossag, a munka végzése kozben. Milyen tudatossag is ez?

Egy szervezet napi élete egy vallalatnal emberi csoportokban zajlik. A cso-
portokat alkoté embereknek vannak a tobbiekhez képest jogaik és kotelezett-
ségeik, varakozdsaik és csaloddsaik, er6- és tekintélyi viszonyaik, szimpati-
aik és ellenszenveik. Ezek azok a viszonyok egy szervezeteken beliil, melyek
a szocidlis alrendszert kitoltik. Ezek koziil némelyek formalisan és jogilag
is rogzitettek, masok viszont iratlan szabalyokon, viselkedésmintdkon, szo-
kasokon alapulnak. Ebben az alrendszerben aztan némely csoportok har-
moniaban, masok konfliktusban élnek egymassal, a jogokat és kotelezettsé-
geket egyesek jogosnak és igazsdgosnak, masok diszkriminativaknak érzé-
kelik. Ezek a csoportok az egytittmiikodésiik sordn egymasra is hatnak és
formaljak egymast: megallapoddsokkal és szabalyokkal, normakkal és
torvényekkel.

A multban ezeket a szabalyokat a szervezet élén all6 szlik csoport hatarozta
meg, ma azonban az emberi tudatossag fejlédésével elérkezett az id6 ahhoz, és
ezt szinte minden vezetési elmélet igy javasolja, hogy az emberekre és csoport-
jaikra vonatkozé formalis és informalis szabalyok kialakitasaban az emberek
és a csoportok is vegyenek részt. Szabalyok ugyanis ma csak akkor érvényesiil-
nek, ha az érintett csoportok és személyek kidolgozasukban részt vettek. Az
pedig, hogy ezek koziil a szabalyok koziil mi mindsiil helyesnek és igazsagos-
nak, ma mdr nem a szokasokon vagy tudoményos igazolason mulik, de nem is
a jolét vagy a sziikségletek szintje hatdrozza meg. Azt, hogy mi mindsiil helyes-
nek, azt az embereknek az egymdssal kapcsolatos viszonyaikra vonatkozd
érzéseik hatarozzak meg. Lex Bos szerint ezért a szocialis alrendszer rendki-
viili mértékben hasonlit egy csapatjatékhoz, ahol szintén vannak posztok és
kapcsolatok, és vannak az emberek altal megalkotott szabalyok, amelyeket a
jatékosok elfogadnak. Sét egy csapatjatékban igen magas szintl a jatékosok
szabaly-tudatossaga, mert tudjak, hogy a gy6zelemhez ezek betartasa sziiksé-
ges. Ezért az organikus gondolkodds a szervezet egészséges és sikeres miiko-
désének zalogaul a szocialis szféraban kialakulé szabaly-tudatossagot tekinti.
Ahol nincsenek szabalyok vagy azokat nem tartjak be, az a szervezet nem tud
hatékonyan, a siker reményében miikodni. Tehat a szocidlis alrendszert, mint
a szervezet egyik alrendszerét, az organikus szemlélet alapjan allva, most nem
a hagyomanyos értelemben vizsgdlom, vagyis nem az ,emberek és csoportok
az 6 kolcsonos viszonyaikban” formaban jelenitem meg, hanem mint a valosag
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azon részét, amely az emberek gondolkoddsanak terméke, és amelyet maguk
az emberek alakitanak.

Az, hogy egy szervezeten beliili emberek gondolkodasa milyen mértékig ira-
nyul a fentiek szerinti értelmezésben a kapcsolataik rendezésére és a szabalyok
kialakitasara az attdl fiigg, hogy ez a szabaly-tudatossag milyen mértékben
alakult ki benniik. Egyébként ez a szabaly-tudatossag hatarolja koril a szer-
vezeten beliil a valdsag azon részét, amelyet szocialis alrendszernek neveziink.

A GAZDASAGI ALRENDSZER ES A SZOLGALTATAS-TUDATOSSAG
Amikor gazdasagi céli szervezetekrdl beszélek, akkor célorientalt szerveze-
tekre gondolok, melyek a globalis munkamegosztas részei. Ebben az esetben az
egyes vallalkozasok teljesitménye és a tarsadalomban betoltott szerepe rajtuk
kiviilallo személyek sziikségleteivel van Osszefiiggésben. Nyilvanvalo, hogy a
pék nem mind maga eszi meg a kenyerét, hanem azért siiti, mert arra a pék-
ségen kiviili embereknek van sziikségiik. A kdmiives masoknak épiti a haza-
kat, az autégyar altal gyartott autoknak csak kis részét fogjak a gyar munkasai
vezetni, és az iskola padjaiban nem csak a tanit6 gyerekei ilnek. Ma mar nem
onfenntartd kozosségekben éliink, hanem egy globalizalt és munkamegoszta-
son alapul¢ vildgban.

Mas széval a 21. szazadban mar csak olyan gazdasagi szervezeteket tudunk
létrehozni, melyeknek céljai azokon kiviiliek. Persze ez nem jelenti azt, hogy
ma lehetetlen 6n06s célok alapjan mikodtetni egy gazdasagi vallalkozast. Erre
szamos példat ismeriink napjainkbdl, ezekbdl most csak néhanyat emlitek. Az
ipari részvénytarsasagokat oncéluan haszndlhatjak azok a részvényesek, aki-
ket a maximalis nyereség elérésének célja vezérel. De hasonléan 6ncéluak egy
szervezetben azok az alkalmazottak, akik visszaélnek helyzetiikkel a bérma-
ximalizalas kikényszeritése érdekében. Persze a oktatasi és kulturalis intézmé-
nyeket - iskolakat, egyetemeket - is fel lehet hasznalni 6ncéluan, példaul dog-
mak gyartasara és bemagoltatasara.

Mindezek ellenére arra az egyszert kovetkeztetésre kell jutnunk, hogy a
XXI. szazadban az egyes gazdasagi szervezetek létjogosultsaga a fogyasztok
igényeinek kielégitésén alapul. Végs6 soron tehat a fogyaszté a valodi munka-
ado. A gyartoknak viszont ebben az esetben nem belsé profitcentrumaik van-
nak, hanem csak koltségcentrumaik, mert egyediil a fogyaszté altal végrehaj-
tott cselekvés révén tériilhetnek meg ezek a koltségek. Ha egy szervezet mind-
ezek alapjan tevékenységét a fogyasztd igényeibdl vezeti le, akkor fokozato-
san kialakul tagjaiban egy ujfajta tudatossag, amit szolgaltatas-tudatossagnak
neveziink.
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Ezen az aton haladva az emberekben felmeriil egy masik kérdés is, mégpe-
dig az, hogy ,hogyan lehet megtudni, hogy kinek, hol, mi az igénye, amelynek
kielégitése céljabol masokra szorul?” A valasz erre rendkiviil egyszeri és dssze-
tett is egyben: ,fel kell deriteni.” Vagyis a valaszt nem lehet elmélyiilt gondol-
kodassal dolgozdszobdk vagy laboratériumok mélyén megkapni, hanem csak
megismerés Utjan és utanajarassal. Csak igy lathatjuk és hallhatjuk meg, hogy
hogyan élnek az emberek, mi térténik velitk, amikor szdérakoznak, vasarol-
nak vagy megbetegednek, mit csinalnak a szabadidejiikbe és hogyan mennek
munkaba. Csak igy tudhatjuk meg azt is, hogy egy-egy kozosségnek mire van
szitksége, mi hidnyzik egy varos infrastrukturajabol és mi tarthatja ott a fia-
talokat stb.

Arra a gyakran feltett kérdésre tehat, hogy a 21. szazadban milyen gazda-
sagi vagy szellemi eredményekre van sziikség, nem az altaldnosan érvényes
gondolatok, és dltalaban érvényes torvények kutatasaval taldljuk meg a valaszt,
hanem a tényleges, és bizonyos értelemben egyedi jelenségek megfigyelésével,
megismerésével. Ezalatt a tényleges személyeket, a konkrét problémakkal fog-
lalkoz6 csoportokat értem, konkrét foldrajzi helyeken és konkrét idében. Ezen
keresztiil vilagossa valik, hogy milyen jellegii ez az Uj szolgaltatas-tudatossag:
egy kifelé, a kiilsé jelenségekre, azon beliil is az emberek és csoportjaik prob-
lémaira iranyul6 tudatossag. Az pedig, hogy egy szervezetben dolgozé embe-
rek gondolkoddsa milyen mértékig iranyul a fentiek szerinti értelmezésben a
masik ember problémaira, az hatarozza meg, hogy mit értenek a valésag azon
részén, amelyet gazdasagi alrendszernek neveziink. A gazdasagi alrendszert,
mint a harmas tagozodasu szervezet harmadik alrendszerét tehat most nem a
haszon, vagy a tékeellatottsag oldalarol szemléljiik, hanem inkabb, mint a val-
lalati valosagnak azon részét, amely az emberek gondolkodasanak terméke, és
amelyet 6k alakitanak ki.

Globalizélt vilagunkban ma olyan gazdasagi rendszerben éliink, amely a
munkamegosztas eredményeként allando kolcsonos fiiggdséget és egymasra-
utaltsagot okoz a vilaggazdasag valamennyi résztevdje kozott. Ezt a tényt a
2008-ban indult gazdasagi vallsag azok szamara is lathatova tette, akik eset-
leg nem akartak vagy tudtdk felismerni azt. Az organikus szemlélet szdmara a
kolcsonos fiigghség és egymasrautaltsag alapjan egyértelmi az is, hogy a gaz-
dasagi élet egyaltalan nem a verseny elvén alapul, amint a darwini kiizdelem,
és a legerGsebb fennmaradasanak elve sugallja szamunkra, hanem az emberek
testvériségén, a masik ember problémdira vald érzékenységen és egymas kol-
csonds tamogatasan! Csakis ezen elv alapjan tud a masok problémainak érzé-
kelésére iranyulé szolgéltatds-tudatossag megfeleléképpen fejlédni.

Persze ez a szolgaltatds-tudatossag nem csak a kiilsé kapcsolatokban fon-
tos. Alapvetéen lényeges a vallalkozasok belsd kapcsolatai szempontjabdl is.
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Hiszen minden egyes részleg gyarto-fogyasztoé kapcsolatban all a tobbi rész-
leggel. Mindegyik félkész termékeket produkal, tgymint alkatrészeket, infor-
maciokat, tanacsokat, szolgaltatasokat, anyagi forrasokat stb. Egyiknek sincs
onmagaban célja, ezért ennek a szolgaltatas-tudatossagnak ki kell terjednie az
egész szervezetre, mindenkire, akik fiiggnek tdle.

A VEZETESI FOLYAMATROL

Egy szervezet vezetésének tobbé-kevésbé az ad iranyt, hogy a vezet6k, mene-
dzserek milyen moédon szemlélik vallalatukat, azt a kozosséget, aminek az
élén allnak és mennyire voltak képesek magukban, az el6z6ekben részletesen
bemutatott harom féle tudatossagot, kialakitani. Mert ez a kettd, a szemlélet és
a tudatossag, adja az alapot a vezetési folyamat természetének elképzeléséhez.
Az organikus szemlélet talajan allva egy szervezet vezetését olyan folyamatok
egységének tekinthetjiik, amelyek célja a korabban mar részletesen megismert
harom alrendszer szinkronba hozasa. Mégpedig olyan mddon, hogy a dontés-
hozatal folyaman az egyes szférakat jellemz6 tudatossag megnyilvanulhasson.
Ezéltal a vezetés kapcsolatokat teremt az alrendszerek kozott és az egésznek uj,
sajat identitast ad.

Ezen vezetdi aktivitas kovetkeztében kérdések és fejlodési célok fogalmazod-
nak meg a vezet6kben és a szervezetben. A szellemi alrendszerben az a kérdés
fogalmazddik meg, hogy ,,mely teriileteken szeretnénk szakmailag javulni, és
mely otletek, elméletek és koncepciok lehetnek érdekesek szamunkra?”. A szo-
cidlis alrendszerre vetitve az a kérdés jelenik meg a vezetében, hogy ,,milyen
jatékot érdemes jatszanunk, milyen szabalyokat kell betartanunk, milyen nor-
maknak és értékeknek kell fontossdgot tulajdonitanunk?”. Végiil a gazdasagi
alrendszeren beliil arra a kérdésre keresik a valaszt, hogy ,,mely fogyasztéi cso-
portok, mely problémainak megoldasat ttizziik ki célul magunk elé?”.

A menedzsment feladata azt is biztositani, hogy a szervezet tagjainak tuda-
taban ne fejlédjenek ki kdros parhuzamok. Ugyanis nincs 6sszhangban a rea-
litdssal az, ha egyszerre probalunk ellentétes nézépontok alapjan gondolkodni,
tehat egyszerre akarunk termelés- és ember-orientaltak lenni (Blake), céltu-
datosan és csoportmegtartasra torekedve élni (Lewin), illetve ember- és targy-
kozpontian viselkedni.
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A VEZETES HAROM ASPEKTUSA

Ha a vezetés problémai keriilnek teritékre, akkor a kérdést mindig harom
oldalrdl lehet vizsgilni. Igy aztdn az elméletek, melyek a vezetdi feladatok-
kal és képességekkel foglalkoznak, végiil is mindig visszavezethetdek az ember
harmas felépitésére. De minden vezet6i képesség az ember harom eddig mar
tobb alkalommal is targyalt teriiletéhez tartozik. Mert sehol sincsen masrol
sz0, mint arrol, hogy milyen képességeket és tudatossagot kell egy embernek,
aki vezetd beosztasban dolgozik a szellemi, a szocidlis, és az akarati (mordlis)
tertileten kifejlesztenie magéaban.

[gy aztén, ha az eddig megjelent — konyvtarakat kitolt - szakkonyveket
tanulmanyozzuk, akkor az azokban fellelhet6 elméletekben mindig felismer-
hetjiik, hogy az ott szerepl6 képesség éppen az embernek melyik részéhez kap-
csolhato illetve ezek a képességek a vallalat mely teriiletein, szféraiban haszno-
sulnak. Az egyszertiség kedvéért ezért a harom szféran keresztiil haladva néz-
zitk meg, milyen tipust vezetékkel talalkozunk és milyen feladatokat kell egy
vezetonek ellatnia és milyen képességeket illetve tudatossagot kell egy vezetd-
nek magaban kifejleszteni.

A vezetdk egyik csoportja az, amikor a vezet6i funkcid elsésorban egy bizo-
nyos fajta munka végzésével kapcsolatos. Ebben az esetben a vezet6 elsédlege-
sen szakember, azaz feladata elsddlegesen a vallalat szellemi szférdjaban van.
Funkcioja betoltésénél ezért kreativitasa, tudasa, képességei, technikai tapasz-
talata a meghatarozo, ebben az esetben tudatossaga a szellemi szférdra iranyul,
ezért egyfajta gondolat-tudatossdg. Ma a vallalatok egyre tobb munkatarsa, és
nem csak vezetdje valik ilyen ,professziondlis” munkaerdvé, és igy tevékeny-
ségiik tobbnyire mar tulnyulik a vallalat keretein.

A vezet6k masik csoportja esetében a vezetdi funkcié elsésorban az embe-
rekkel, emberek csoportjaval kapcsolatos, ezeknek a viszonyaival és kapcsola-
taival fiigg 6ssze. Ekkor a vezetd feladata elsédlegesen a vallalat szocialis szfé-
rdjaban van, és vezet6i funkcidja elsésorban az emberek csoportjahoz és azok
mukodéséhez kotddik. Ebben az esetben a szakirodalom tgy fogalmaz, hogy
ezt a funkcioét egy valodi vezetének (angolul: leader) kell betolteni. Egy valodi
vezetonek az a feladata, hogy motivaljon masokat, odafigyeljen a tovabbkép-
zésiikre, fejlédésiikre, fejlessze a koztiik €16 csapatszellemet, gondozza emberi
kapcsolataikat. Ugyanakkor ¢ gondoskodik arrél, hogy mindenki szamara
vilagosak legyenek a munkaviszonyaval és munkavégzésével kapcsolatos
koriilményei, mint a fizetése, a jogai és kotelezettségei, a csoportban elfoglalt
poziciok és az eléléptetés lehetdségei. Tudatossaga ebben az esetben a szocidlis
szférara iranyul, ezért egyfajta szabaly-tudatossag.
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A vezet6k harmadik esetében, a vezet6i funkcié elsésorban egy bizonyos
projekttel vagy feladattal lehet kapcsolatos, ahol a vezetdi funkcio egy projekt
véghezvitelére vagy utasitas teljesitésére iranyul. Ilyenkor beszéliink mene-
dzser jellegti vezet6rdl. Egy menedzser 6sztonzi, kontrollalja és figyeli a pro-
jekt elérehaladasat. Tudatossaga az igényekre iranyul, ezért egyfajta szolgal-
tatas-tudatossag. A menedzser cselekedeteit ezért athatja a koltség, a mindség
és a hatdridé irdnt érzett felel6sség. Munkajat a vallalaton kiviili elvarasok, a
fogyasztok kiilonféle csoportjainak igényei hatdrozzak meg, vagyis hatalmat a
fogyasztoktol kapja.

Ezzel persze nem akarom azt mondani, hogy egy vallalaton beliil harom
kiillonféle vezetd létezik, de arra mindenképpen fel akarom hivni a figyelmet,
hogy a szakemberek, valodi vezetdk és menedzserek esetében nem csak az
elvégzendé feladatok és a tudatossaguk kiilonbozdek, hanem az azok sikeres
végrehajtasahoz szlikséges képességek is. Ezeket a kiilonbségeket pedig azért is
szeretném tudatossa tenni, hogy ezzel segitsek abban, hogy egy-egy szerveze-
ten beliill meg lehessen vizsgalni, hogy a vezetés mely aspektusai nem érvénye-
stilnek eléggé, milyen téren van még sziikség tovabbi fejlédésre, esetleg a veze-
tés mely teriiletei talhangsulyozottak. Vannak olyan elképzelések is, melyek
szerint e harom fajta vezet6t valamiféle csticsvezetének kellene dsszefognia,
aki a harom alrendszer fol6tt all. A valésagban azonban minden vezeté mun-
kajaban folyamatosan jelen van, illetve jelen kellene legyen mindharom elem,
mindhdrom tudatossag. A kiilonbség csak a hangsulyokban van, hiszen bar-
mely személy lehet egyszerre gondolat-, szabaly- vagy szolgaltatas-tudatos. A
kérdés csak az, hogy melyik aspektus fejlédik ki benne erésebben. Ezért azt
javaslom, hogy egy csucsvezetd beallitasa helyett inkabb azt kellene elérni,
hogy a harom teriilet kontrolldlja egymast.

Az organikus szemlélet alapjain allva ebbdl az is kovetkezik, hogy a veze-
tésnek, a menedzsmentnek még egy ugynevezett integracids-tudatossagot is
ki kell fejlesztenie magaban, majd ezt miikodtetnie kell a vallalaton beliil. Ez
a szervezet sikeres miikodéséhez és fejlédéséhez sziikséges. Ennek az integ-
racids-tudatossagnak a szakemberek, vezeték és menedzserek napi munkaja
soran kell kialakulnia, a gondolat-, szabaly- és szolgéltatas-tudatossag min-
dennapi, zavartalan és akadalytalan talalkozasai, esetleg 0sszetitkozései soran.

Mivel az el6bb emlitett mindharom teriilet igen sok feladatot és témat tar-
talmaz, ezért a kovetkezokben, egy kicsit a részletekben is elmeriilve, nézziik
meg a szellemi, a szocidlis és a gazdasagi alrendszerben egy vezeté feladatait,
mindazt, amit tudatossagaval at kell fognia.
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A VEZETO A SZELLEMI ALRENDSZERBEN — A SZAKEMBER

A szakember vezetd szdmara a szellemi szféra képességei a legfontosabbak, és
mint professzionalis vezetd, elsdsorban ezek fejlesztését és fenntartasat tartja
legfontosabb feladatanak. Egy ilyen szakember vezetd jol tudja, hogy a kreati-
vitas a legfontosabb érték egy vallalkozas szamara, amit egy munkatars adni
tud, ami értéket és nyereséget termel. De azt is jol tudja, hogy csak a szel-
lemi szféra szabadsaga képes a kreativitast egy rendszerben ébren tartani és
ezen keresztiil az egész kozosség allando fejlédést biztositani. Viszont ahhoz,
hogy a kreativitds fennmaradjon motivaciéra van sziikség, amit csak a biza-
lommal él6 vezet6 képes fenntartani a vallalatban, mert a bizalommal lehet
a szellemi szféra szabadsagat biztositani. Ezt a kérdést a bizalommal foglal-
kozo fejezetben mar részletesen megtargyaltuk, ezért most nem foglalkozom
vele Gjra részletesen, csupan arra kivanom a figyelmet ismételten felhivni, hogy
nem csak a szellemi szféra miikodése, hanem az ipar, a vildggazdasag mai fej-
lettségi allapota is megkoveteli a vezet6ktdl a bizalmat, a bizalommal valé élés
mivészetét.

Egy szakérté menedzser ma pontosan tudja, hogy ma mindenki fiigg min-
dent6l és mindenkitdl, a politikatol, az infrastrukturatol, az oktatastdl, az alval-
lalkozoktol és igy tovabb a végtelenségig. Ebbdl azt is latja, hogy ebben nem
vezethet eredményhez a harc, az 6rokos kiizdelem, mert csak elveszett ener-
gidk keletkeznek a nyomaban. A lehetséges ut a fiiggdség valodi felismerése és
ennek a helyzetnek a kezelése. Ez azonban egy ujfajta, horizontalis strukturat
és gondolkodast kivan meg t6liink, ami pedig csak a bizalomra épiilhet. Ez az
ut azonban egy bels6 fejlodést kovetel meg a vezetdktdl, mert bizalommal élni,
az valami mds, mint amit most gyakorolnak. Mert a bizalommal él6 vezetd
mar nem manipulal senkit, nem hasznal fel senkit rossz célokra. A vezetéknek
egy Uj belsé lelki erét: batorsagot kell kifejleszteni magukban, mert ez kell a
bizalommal valé élethez. Ezzel tudjak legy6zni a félelmet, és tanulhatnak meg
bizni munkatdrsaik 6nallé fejlédési képességében.

Egy szakember vezetének, aki a vallalkozas szellemi szférajaban tevékeny
azonban ennél még tobbet kell tennie. Azt is tudnia kell, hogy hovéa akar
eljutni, milyen célokat akar elérni. Itt nem is annyira az elvont elméleti dolgok-
rél van sz6, hanem a gyakorlati tennivalok szintjére lebontott dolgok 6sszessé-
gérél. Az én véleményem arrél, hogy miként lehetne egyszer, rovid formaban
megfogalmazni azt, hogy mi ezen a teriileten a vezetd feladata az, hogy egy
vezet6nek mivészi modon kell bannia azzal a képességével, hogy miként tudja
a sajat kiildetését a kozosség alsobb szintjei szamara is érthetd, elfogadhato és
lelkesité modon megfogalmazni, atadni.
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Ez a feladat azt jelenti, hogy a vezet6nek eréfeszitéseket kell tennie annak
érdekében, hogy az 6 altala latott cél, a munkatarsakban is él6vé valjon, még-
pedig anélkiil, hogy minden nap tjra meg tjra figyelmeztetni kellene 6ket arra.
Ez az 6rokos sulykolas egyébként az amerikai modszer, ahol a vezetdk allando
feladatuknak érzik a célok, a céltudatossag fenntartasat, mert nem biznak
abban, hogy munkatarsaik 6nalléan is képesek erre. Eurépaban ez a mdodszer
egyébként sem miikodik, az eurdpai ember mentalitdsa és kulturaja tiltakozik
ez ellen az eljarés ellen. Ugy érzi, hogy az 6rokds sulykolas elveszi, elvonja a
figyelmét a célhoz valé6 megérkezés tennival6irdl, és ezért dllandéan bosszan-
kodik, mert igazan nem érti, nem tudja mit is akarnak téle.

Ezt az egész gondolatot ugy lehet jol elképzelni, ha a vallalkozast egy hajo-
rajnak fogjuk fel, egy flottanak, amelyik egy adott célt akar elérni. A veze-
tés, aki a vezérhajon utazik, tlzi ki a célt, de altalaban csak a cél elérésében
érdekelt, és nem nagyon érdekli, hogy a hajok hogyan, milyen uton jutnak el
oda. Ennek aztdn gyakran az lesz az eredménye, hogy az, ami az uton torténik,
mivel az a célnak alarendelt, ezért nem fontos dolog.

De a szakért6 vezetés nem csak azért felel, hogy célba ér-e a flotta, hanem
azért is, hogy milyen dllapotban érkezik meg a legénység és a hajok. Ma a
vezetOk tobbségénél azt latjuk, hogy a szakmai vezetés mikozben elsésorban
a célokban érdekelt, mégis rendszeresen foglalkozik azokkal az egyszer(i és
bonyolult problémakkal, ami az egyes hajokon torténik. De sajnos mar csak
akkor, amikor végzetes baj van, és a hajok illetve a legénység allapota veszélybe
sodorhatja a célba jutast. Ezt a vezet6i stilust nevezziik egyébként tiizoltasnak,
melynek f6 jellemzdje, hogy csak a felszinen mozog és nem foglalkozik a prob-
lémak keletkezésének valodi okaival. Igy aztdn a tliz Ujra meg Gjra meggyullad,
a problémat nem sikeriil megoldani. Ennek a problémanak és ellenmondasnak
a feloldasara javasoljak azt, hogy a szakértd vezetés foglalkozzon a célokkal és
a kozépvezetésnek adja 4t azt a teriiletet, hogy mi torténik a hajokon. Persze
az abszolut merev szétvalasztds itt sem teljesen célravezetd, mert ez esetben
szinte csak a véletlennek kdszonhet6 az, hogy az egész flotta épségben célba ér.
Mint mindig most is a két széls6ség kozott kell megtalalni a helyes egyensulyt.

Azaz a szakért parancsnoknak is torédnie kell bizonyos mértékig azzal,
hogy mi torténik az egyes hajokon, ismernie kell a legénység allapotat és azt,
hogy ,hogy vannak?”, ,,mit csinalnak” és ,merre tartanak”. Azok a parancsno-
kok, akik nem torédnek ezekkel a kérdésekkel, tulajdonképpen rabszolgaknak
tekintik a legénységet, az evezdsoket. Persze ilyen mddon is sikeresen célba
lehet juttatni egy hajot, ugyanigy mint a szabad emberekkel. A kérdés csu-
pan az, hogy a hajot célba juttaté embereket rabszolgaknak tekinteni meny-
nyire idészer(i dolog a XXI. szazadban. Egyébként azoknak a parancsnokok-
nak kell dllandéan sulykolniuk a célokat a legénységbe, akik rabszolgaknak
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tekintik 6ket, mert ugye egy rabszolgatél mégsem varhat6 el, hogy benne a
célok él6vé valjanak és lelkesedjenek értiik.

Azoknak a szakértd parancsnokoknak pedig, akik az evezdsoket szabad
emberi lényeknek tekintik, ki kell alakitaniuk magukban azt a képességet,
hogy miként kommunikaljak a célokat a legénység felé. Mégpedig gy, hogy
az az emberekben él6vé tudjon valni. Szabad emberek esetében a célok allandd
sulykolasa csak értetlenséget és felesleges bossztsagot okoz, mert ezek az
emberek tudjak, hogy mit kell tennitik és mi a feladatuk, és mint mar targyal-
tuk, a célok 6rokos ismétlése elveszi a figyelmiiket a célba érkezés tennivaldirdl.

Azaz a szakértd vezetSknek azt a képességet kell allanddan fejleszteniiik,
hogy a célokat megfeleléen kommunikaljak. Ehhez pedig arra van sziik-
ség, hogy figyeljek arra, miként hozzuk létre a kozos célokat. Egy kiildetést
nem szabad kitalalni, feliilr6l parancsba adni, hanem a k6zos multra, az é16
folyamatok eredményeire tamaszkodva kozosen kell megfogalmazni, mint-
egy kiemelni a szervezetbdl. Torddjek azzal, hogy hogyan lehet az embere-
ket érzékennyé tenni arra, amit mondanak. miként tudjak az emberek érdek-
16dését felkelteni, a figyelmiiket megragadni és az altaluk mondottakra iranyi-
tani. Igyekezzenek olyan helyzeteket 1étrehozni, ahol az emberek egyéni céljai-
kat, kiildetéstiket 6ssze tudjak kotni a kozosség céljaival, kiildetésével, mert ha
egy ember meg van gy6zddve egy gondolat helyességérdl, akkor az fokozato-
san él6vé valik benne, és ezeket aztan atadja a kornyezetének is. Ezaltal foko-
zatosan atalakitja a kornyezetét. Vagyis egy vezet6bdl elinduld valtozas foko-
zatosan az egész kozosség valtozasat okozza, eredményezi majd. Igy a szellemi
szféra egészséges miikodése felett 6rkodo szakértd vezetd cselekedetei dltal az
egész vallalat, az egész kozosség atalakulasat generalja.

27

A VEZETO A SZOCIALIS ALRENDSZERBEN —

VEZETC”), AKI EMBEREKET VEZET

A vezetének ebben a szféraban van a legbonyolultabb és leginkabb osszetett
feladata. Ugyanis most egyiittmikodé munkatarsakbol allé rendszer kiala-
kitasat kell biztositania. Ez sokkal tobb annal, minthogy az ember szervez. A
szervezés lehet ugyan az alapja ennek a munkanak, de annal jéval tobb, hiszen
ide tartozik még az emberi konfliktusok kezelése, a kommunikacid, a munka-
végzés, és a masikrol valé megnyilatkoztatasok mindsége, egymas munkaja-
nak értékelése, a targyalasok formaja és 1égkore, valamint minden, ami a valla-
laton beliil, mint mindség jelenik meg. Ezért a szocidlis teriileten, tehat annak
a vezetének, aki embereket vezet, egyszerre tobb tulajdonsagokat is ki kell fej-
leszteni magaban: legyen egyensulyoz6 miivész és a dialogusok mestere.
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Az egyensulyozé miivész tudja, hogy ha valaki egy vallalattal, azaz egy él6
szervezettel foglalkozik, akkor minden tevékenysége az élettel van kapcsolat-
ban. Ez azt jelenti a szamara, hogy ezen keresztiil egy vezetd az élet alapvetd
jellemzdjével, a ritmussal all allandé kapcsolatban. Miutan egy vallalatot is é16
szervezetnek tekintiink, ezért egészséges és eredményes miikodéséhez a rit-
must és az egyensulyt allanddan fent kell tartani. Egyensulyt kell fenntartani
az egész szervezetet jellemz6 allandd és ritmikus valtozasokban. A legfonto-
sabb teriiletek a kovetkezok:

Egyensuly a bizalmi feladat és a kereskedelmi feladat, azaz
* a mire vagyok képes és a mire van igény kozott,
* alétesités és az elpusztitads (felhasznalas) kozott,
* a beszéd és a hallgatas kozott, mert ez a helyes
kommunikacié alapja.

Egyensuly a konszolidacié és az innovacié kozott, azaz

e azellendrzés és az attorés,

* a mult folytatdsa és a valtozas kozott,

* astruktira, a kotottség, a szabalyok és a kdoszt kozott,
mert az Uj dolgok altaldban a kdoszbdl indulnak ki,
a probléma megoldds két lehetSsége - szélsésége - kozott,
* ajavitgatni, helyreallitani,
* a becserélni és a karbantartani valamint
* az atalakitani a rendszert és a valami Gjat bevezetni,

fejleszteni, médositani kozott.

Ez a vezetdi tevékenység olyan, mint egy kotéltancos munkdja, mert ha a
kotélen az egyik oldalra kibillen az egyensulyabodl, akkor a masik oldalra siily-
lyeszti le a rudjat, azaz a masok oldali széls6éségbdl merit az egyensuly helyredl-
litasahoz. Persze az egyensuly teljesen egyéni dolog, ezt nem lehet mérni, mert
minden embernél és kozdsségnél mas és mas, sot az egyes fejlédési folyamatok
allomdsai is mds egyensulyt kivinnak meg.

Az aranytalansagokat csak a két szélsdség kozotti dialogus utjan lehet megis-
merni, és ennek soran az emberek véleményét, érzéseit kell megismerni. Ebben
sokat segithet az, ha a vezetdben kialakul egy belsé egyensuly, ami mint egy
bels6 érzékszerv figyelmezteti arra, ha az egyensuly a cégben valahol felborult.
Egyszerten fogalmazhatnank ugy is, hogy a jo vezetdben egy belsé harmoénia
van, ami aztan kisugarzik bel6le és igy koriilotte is megjelenik.
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A vezet egyensulyoz6 miivész feladatanak a szocialis szféran beliil komoly
szerepe van, mert mar maga a szféra is egy fajta kozép a két masik szféra kozott.
Ez egyfajta egyensulyi hely, ahol az dél el, hogy mennyi struktira, mennyi sza-
baly sziikséges ahhoz, hogy a szellemi aktivitds még megmaradjon és kozben a
gazdasdgi munka is rendben torténjen. A vezetének ezen feliil még a malt és a
jové kozott is egyensulyoznia kell, s6t ahhoz, hogy a hosszu tava és rovid tava
célok is megvaldsuljanak, ehhez is egyensulyt kell 1étrehoznia.

Egy komoly vezet6i dilemma jelenik meg abban a feladatban, hogy a tudast,
az emberi kapacitasokat atalakitsa vevok altal is értékelt termékre, szolgalta-
tasra. A dilemma lényege, hogy a szellemi alrendszer hajlamos egy centrifu-
galis er6 hatasara szétszorodni, sokféle iranyban elindulni, és ezért igen nagy
szitkség van egy kozpontositd, fokuszalé (centripetalis) erdre is a vallalatokndl.
Ez az er6 a szocidlis szférabol érkezhet és feladata, hogy a szétszorodo erdket
egy problémara koncentrélja.

GONDOLATOK

N

szétszorddas

A VEZETO

fékuszalas

N4

CELOKRA ES
PROBLEMAKRA

A gondolatok szétszérédasa
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A gondolatok elébb emlitett szétszorddasat tobb tényezd is okozhatja. Az
egyik a hobbizmus, mint egy emberi mindség, amikor arrol beszélek, amit sze-
retek, élvezetek, és nem arrdl, ami a probléma. A masik a specialistak uralma a
vallalton beliil, a professzionalis mingség tulstlyba keriilése, amikor a bonyo-
lult mtiszaki megoldasok alkalmazasa feleslegesen torténik, amikor a munka
sajat szakmai biiszkeségiink és nem a vevé igényei miatt jon 1étre, Végiil a har-
madik ok a munkamegosztasban megjelené 6ncélusag, ami a valosagtdl vald
elszakadast okozza. A vezetdnek ilyen esetekben, helyes itéletalkotassal és a
szabalyok konkrét megfogalmazasaval kell kozépen éllnia, és ezek segitségé-
vel kell egy fokuszalo, koncentralo erdt 1étrehoznia a kozosségen belil. Egy
olyan er6t mely képes a gondolatok szétszorodasat megakadalyozni és a szak-
mai hisag, a részlegek ellentéte és 6nzése ellenére olyan kvalitasokat a kozép-
pontba allitani, melyek dltal a szervezet képessé vélik az tizleti tevékenység,
a cég identitasanak meghatarozasara, meg tudja mondani, mi az tizleti tevé-
kenység célja.

Tovabba meg tudja hatarozni az alapfolyamatokat, és meg tudja hatdrozni
a folyamat felelGseit. Ez utdbbi nem egy funkciét takar, mert ez a személy egy
folyamat tulajdonosa, egy folyamat része. Ez a folyamatlatas azért fontos, mert
az emberek fiiggdlegesen kialakitott és képességek alapjan elkiilonild struk-
tardkban dolgoznak, de ezek a struktirak 6nmagukban nem képesek a vevoi
igények kielégitésére. Erre csak a folyamatok képesek. Ennek a folyamatnak az
alkoto eleme a felel6sséggel dolgozdé ember, aki mikozben a fliggéleges struk-
tara tagja, ugyanakkor a vizszintesen miikodo folyamatok része is.

A vezet6nek ezen kiviil még a dialdgus mesterének is lennie kell. Egy olyan
mesternek, aki képes a megfelel6 szavakat, a megfelelé6 id6ben, a megfeleld
embernek megmondani. Ez pedig mar nem is mesterség, hanem egy miivé-
szet, amit a vezet6knek magas szinvonalon mtvelnie kell. Erre a képességére
azért van sziikség, mert egy vallalaton beliil a dolgok tul osszetettek ahhoz,
hogy egyediil meg lehessen 6ket oldani, ezen kiviil még az emberek szeretné-
nek részt venni az ket érint6 dontésekben, és a tobbi emberre is sziikségiink
van a sajat kreativitasunk még jobb kibontakoztatasdhoz. Azaz egy egészsége-
sen mikodo kozosségben a kommunikacio, a beszélgetés 4j kulturdjara van
sziikség.

Ha a vezet6 meg van gy6zddve ennek fontossagarol, akkor ezzel hozzajarul
a vallalaton beliil egy 4j kérdés kultara kialakulasahoz. Ma, amikor egy valasz
kultaraban éliink, amikor tobbnyire valaszokkal vagyunk koriilvéve, olya-
nokkal, amelyeket valéjaban nem kért senki, akkor ez a 1épés igen fontos. At
kell alakitani a vélasz kulturat kérdés kulturava. Ez, mint az el6z0 fejezetben is
lattuk, egy igen nehéz folyamat, mert minden vezet$ és munkatars belsé atala-
kulasat, a masikkal szembeni nyitottsagat koveteli meg. De hatdsa igen komoly
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és jelen esetiinkben az egyiranyu, altalaban feliilrdl lefelé iranyulé kommuni-
kacidt, kétoldalu, vizszintes kommunikaciova alakitja at.

Ha a vezetd tor6dik ezzel a feladattal, akkor felfedezheti, feltarhatja a valodi
kommunikacié belsé torvényeit, a valodi beszélgetés feltételeit. Felismerheti,
hogy mi segiti el a beszélgetések kialakuldsat, és ezzel a vallalaton beliil egy
belsé kommunikacios halozatot létrejottét segitheti elé. Ez aztan megteremti
az Onmagat szervez$ csoportok kialakuldsdnak feltételeit. Ezek olyan cso-
portok, melyekben a vezet6knek nem kell szinte semmibe sem beleszélniuk,
hanem a csoport tagjai maguk intézik a sajat belsd életiiket. De ennek az alapja
és elofeltétele a belsé6 kommunikacié kialakulasa.

A dialégus, a kommunikacié tehat azon tul, hogy folyamatokat teremt,
még kozelebb is hozza egymashoz az embereket, ezaltal egy szocialis teremtd
eréként jelenik meg a kozosségekben. De a kommunikacié nem csak teremt,
hanem gydgyit is. Ugyanis a szocialis kapcsolatok gydgyitasanak legsikere-
sebb mddja a kommunikacid. Vagyis a vezetd e képességével és tudatossagaval
a két legfontosabb mindséget segiti megjelenni a kozosségben.

A szocialis szféraban tudatossa valod vezet6ben ez a két mindség, feladat
az egyensulyozé miivész és a dialdgusok mestere napjainkban mar egyre
inkabb egyiitt jelenik meg. A 21. szdzadi vezetéselmélet jol ismeri azt a fogal-
mat, hogy a vezetd coacha valik. Akkor torténik ez meg, amikor egy tudatos
vezeto beldtja, hogy meg kell felelnie a kor elvarasoknak és ennek hatasara fel
tudja véllalni a coach szerepét. Magyarorszagon napjainkig még nem alakult
ki ennek a coachingnak nevezett fejlesztési formanak a kultaraja. Pedig egy
coach nem mas, mint az az ember, aki vezet6ként ismeri, hogy miként tudja
fejleszteni, tamogatni munkatarsat annak érdekében, hogy az a legjobb képes-
ségeit kifejlessze magaban. Az ilyen vezeté tudatdban van annak, hogy mit
is tud adni munkatarsainak, és egy olyan tanacsadéva valik, aki a hozza for-
duldkat személyre szoloan késziti fel egy feladatra, segit nekik a problémakat
megoldani, a valtozasokat megtenni, egy adott pontrol tovabblépni, és ezen tul
egyszertien csak mellette van, folyamatos tamogato hattérként.

Ez talan ma még a legnehezebb vezetéi feladatok kozé tartozik. Mert azt
a szocialis képességet, hogy valaki tdmogathassa sajat kozépvezetdit illetve
beosztottait, még ki kell alakitani. Ez a magatartas aztan példamutatas is lehet
az egész kozosség szamara, mert csak ott lehet elvarni valodi érdekl6dést az
emberekben egymas irant, ahol ez a csticson is megvan.
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A VEZETO A GAZDASAGI ALRENDSZERBEN, MINT MENEDZSER

A gazdasagi valdsag, azaz a kiilsé kapcsolatok teriiletén mint lattuk, a veze-
tének valodi menedzserré kell valnia, olyan emberré, aki iranyitja akaratat,
mikozben megfigyeli a vilagot, aki kérdéseket tesz fel, hogy azokon keresztiil
felismerje az igényeket, aki kapcsolatot tart a vilaggal és gondozza a cég hirne-
vét, azaz menedzseli a folyamatokat.

Ez egy olyan lényegi pontja a gazdasagi alrendszernek, amit az 4j szolgalta-
tastudatossagbol fakadé Uj orientacidval, uj alapelvekkel lehet csak felvaltani.
Ezek pedig a vallalatnal dolgozé emberek 4j moralis és etikai hozzaallasabol
tudnak kibontakozni. Az igy kialakulé 1j gazdasagi alrendszer néhany jellem-
z6jét a kovetkezékben 0sszefoglalom.

« A vevében és az 6 igényeiben gondolkodik, és az 6 valds, valodi érdeke-
ibél indul ki, mert tudja, hogy csak ez tud igazi taldlkozast a kinalat és
az igény kozott létrehozni. Ilyen pozitiv példak, amikor kozos marketing
kutatasokat hasznalnak a névtelen piaci felmérések, vagy a ,customer
panels”-ek helyett.

o Nem az ,én termékem”-ben gondolkodik, nem 6nz8, hanem a piacra
figyel és a vevoéi valddi igényeit latja egy. Ez az modern terminoldgia sze-
rinti ugynevezett ,needsystems”-ben valé gondolkodas a vevét, mint egy
olyan embert latja, aki komplex tevékenységet végez. Ez a szemlélet mar a
vizszintes gondolkodas megjelenése a gazdasagi szféraban

« Figyel a k6zosség szocialis igényeire.

o Oszinte PR és hirdetési tevékenységet folytat, azaz nem manipuldlja a
vevoket.

o Konstruktiv visszajelzéseket ad a tobbi alrendszernek, azaz a kutatas/fej-
lesztésnek az igényekrdl, a pénziigynek a tobbletérték nagysagardl és az
azzal kapcsolatos szamokrdl, a vezetésnek a motivacioéirol, a pénziigyi és
gazdasagi folyamatokrol.

A menedzserek azok a vezetdk, akik 6ssze vannak kétve a jovével, az 6 fel-
adatuk a helyes dolgok megtalalasa, mikozben a jelenben élnek és dolgoznak,
és igyekeznek a dolgokat helyesen csindlni. Azaz egyensilyozé miivész mind-
ségiik segitségével itt ki kell kialakitani azt a harmoéniat, melyben é16 kapcso-
latban van a napi realitdssal, a napi teendékkel, mert ez segit neki abban, hogy
ne szakadjon el az élettdl, a mindennapok valdsagatdl. Ugyanakkor elegendd
ideje marad arra is, hogy a jovével, a vallalat dinamizalasaval is foglalkozhas-
son, és semmi esetre se szakadjon el a céloktol és a kozosség jovoképétdl.

Ma a vezetéknek, amikor mint menedzserek dolgoznak, egyik nagy problé-
mdja, hogy nem tudnak rendszerek nélkiil dolgozni. Ezért aztan ma a vilagban
a kiilonféle menedzsment rendszerek divatja hdodit, amelyekrdl azonban mar
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a megjelenésiik pillanataban szinte mindenki tudja, hogy ugyanolyan sikerte-
lenek lesznek, mint az eldz6leg hasznalt rendszerek voltak. Ezekre az automa-
tizalt, rendszerezett modszerekre azonban nagy sziikség van, mert csak ezek
alkalmazasaval tudnak a menedzserek a modern ember szamara biztonsagos
talajon mozogni: a felszinen, az okozatok, a tiinetek vilagaban. Ezek a tech-
nikak és modszerek azok, melyek megdvjak a menedzsereket attol, hogy az
emberi mélységekbe be kelljen hatolnia. Mert egy menedzser az emberi folya-
matok mélységeibe csak akkor tud behatolni, ha képes magaban az ember
iranti 6szinte érdeklédést kialakitani, és egy valos kozosségképet magaban
él6vé tenni. Ezek pedig tobbnyire hianyoznak a gazdasagi feladataikat el6tér-
ben tarto és vevdi igényekre koncentralo menedzserek kelléktarabol.

Erre a képességre pedig akar akarjuk, akar nem, ma mindenképpen sziik-
ség van. Ugyanis a sikeres miikddéshez nem elegendé ha a menedzserek az
okozatok, a tiinetek vildgaban jol mozognak, hanem el kell jutni a mélységek-
ben, rejlé valodi okokhoz és ebben a vilagaban is jol ki kell ismernie magat. Az
egészben a nehéz és dramai az, hogy totalisan eltérd tulajdonsagokra, képessé-
gekre van szitkség a két teriileten. A felszinen megismert mddszerek nem tud-
jak az emberi mélységeket elérni, ha mégis, akkor ott nem tudnak maradandé
valtozasokat létrehozni. Ez altal érthetévé valik, hogy miért nem sikeresek az
olyan technikak, mint a total quality management vagy a change management.
Ezek a hagyomanyos és a felszinen, a tiinetek vilagaban sikeres médszerek-
kel akarnak a mélyben hatni, és ezért mar az indulas pillanatdban kudarcra
van itélve. Hasonld sors var a competence management nevi Uj modszerre is,
amit ma mint egy 4j gyogyirt iidvozolnek egyes vezet6k. De miutdn ez sem az
emberi fejlesztésében, az 6 képességeinek magasabb szintre emelésében segit a
vezetéknek, nem kell nagy jostehetségnek lenni ahhoz, hogy lassuk, hamaro-
san eljon az id6, amikor ezt is egy tjabb mddszer valtja majd fel.

AKki ezt a két feladatot, a felszinen és mélyben is otthon lenni, miivészi meg-
fogalmazasban akarja megismerni, annak javaslom Ayn Rand: Az Gsforras
cimi konyvét, ami magyarul a Path Kiadénal jelent meg 2002-ben. Ez az iras
azt mutatja be, hogy mekkora batorsag kell ahhoz, hogy az ember valéban fiig-
getlen legyen, és jo tanacsokat ad arra vonatkozdan, hogy milyen képességeket
kellene egy j6 menedzsernek kifejleszteni magaban.

Persze nem a management rendszerek a rosszak vagy hibasak, hanem az
ember, aki ezeket a rendszereket sajat fejlddési hianyossagait eltakard pot-
lékként hasznalva ezéltal elszakad a valosagtol, és szépen lassan hozzaszokik
ahhoz, hogy a rendszert figyelje és ne az embert. Igy aztin szép lassan olyan
adatokat kap, melyeknek semmi koze a valésaghoz. Ezért aztan csak olyan
rendszereket célszer(i és szabad hasznalni, bevezetni, melyek az embert szol-
galjak, és az emberrel egyiitt fejlesztették ki. Ilyen azonban ma még sajnos
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kevés van, mert a mai divatos médszereket a tandcsadok elészor kifejlesztik
és utana mesterségesen hoznak létre iranta keresletet, majd ha elbukott, akkor
kezdddik az egész folyamat el6lrél.

Azok szamara, akik nem akarnak elszakadni a valdsagtdl, az emberek-
tol egy igen egyszert és jol alkalmazhaté modszert ajanlok: a sétald vezetést
(angolul: management by walking around). Ez az emberi menedzsment méd-
szer a vezetd szamara azt biztositja, hogy 6t is mindig latjak és 6 is mindent lat,
azaz érezheti, hogy mi torténik a szervezetben. Mindossze annyit kell tenni,
hogy néha korbesétalni a cégnél, nem azért, hogy féljenek téle, hanem azért,
hogy ezzel az embereknek azt iizenje: engem érdekel, mi van veletek, mi tor-
ténik ebben a kozosségben, és ha kell segitek. E kozben még példamutatasra
is lehet6ség van, példaul felvenni a szemetet stb. Kordbban egy vallalatot egy
hajorajhoz hasonlitottam, most ezzel a példaval élve azt mondom, hogy ez a
feladat olyan, mint amikor a kapitany korbemegy a hajon és a szeme sarka-
bol érzékeli minden matroz fizikai és érzelmi 4llapotat. Erzi, hogy ki milyen
er6nlétben van, kinek mire van sziiksége és kit kell pihenni kiildeni, kit kell
motivalni és kit kell figyelmeztetni. Ezzel egy séta alatt teljes képet tud kapni
az egész legénységrol, tudja, hogy milyen eredményeket lehet az emberekkel
elérni, vagyis hogy mire szamithat. Ez pedig a gazdasagi alrendszer sikeres
mikodésének egyik zaloga.

Végiil és az eddigieket szinte dsszefogva a vezetének azt kell fel-
ismernie, hogy minden dolog kulcsa az ember! Ez a feladat az ember
helyes felismerését kivanja meg a vezet6ktol, azt, hogy a munkavégzés
szempontjabodl az 6t megilletd helyre helyezziik vissza. Tudatositani kell
magukban azt, hogy az ember a kulcsa mindennek, mert a vezet6 is, és
az egész vallalkozas az ember 4ltal, az emberrel és az emberért dolgozik.

EGY-EGY FAJTA TUDATOSSAG DOMINANCIAJA

Persze a harom féle tudatossag és a harom alrendszerben felismert rengeteg
feladat elvégzése nem jar mindig sikerrel és eléfordulhat, hogy a szerveze-
tet egyoldalinak latjuk, csak egyfajta lelkiallapotot ismeriink fel benn, és a
harom tudati megkozelitésbol egyet vagy kettot ideiglenesen legyengitve vagy
elhanyagolva talalunk. Ebben az esetben arrél van itt szd, hogy a vezetSk-
nek, menedzsereknek megvan a lehet6ségiik arra, hogy olyan részeket illesz-
tenek egy rendszerbe, amelyek annak nem szerves, lényegi elemei. Ha a vezetd
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erdssége és igy tudatallapota a szolgaltatdsorientalt-tudatossagnak felel meg, a
szervezet pedig ahol dolgozik egy szellemi alrendszer, akkor a vilag ugy érzé-
keli ezt a hidnyt mint ,technokracia”. Ez azt jelenti, hogy az emberek kozti
érintkezés jelenségeit vagy az egyén reakciot (természetesen a gazdasagi rend-
szer, a tarsadalomtorténet, a politikai élet eseményeit is) agy probaljuk meg-
magyarazni, hogy az élettelen jelenségekre érvényes torvényeket és eszkozo-
ket alkalmazzuk rajuk. Ezaltal tulajdonképpen az torténik, hogy a szerveze-
tet — és igy a tarsadalmat is — egy nagy technologiai rendszer vonatkozasaban
értelmezziik. Ekkor tehat az emberi tényezdket is pusztan technikai nézépont-
bdl tudjuk megkozeliteni. E gondolkodas terméke egy egydimenzids technikai
monokultura lesz.

Hasonloképpen a gazdasagi alrendszerbe is beilleszthetiink olyan dolgokat,
amelyek annak nem lényegi részei; példdul amikor a javak és szolgaltatdsok
aramlasaba bekapcsolddnak olyan javak, mint a termé6£old, a téke, a gyartasi
jogok vagy a franchise jogok, mintha csak székek vagy asztalok lennének. Vagy
amikor arrol beszéliink, hogy a munkabérek alakulasat vagy a munkaerépia-
cot a kereslet és a kinalat hatdrozza meg ugyanugy, mint egy par cip6 aranak
alakulasat.

Ugyanugy, ha talsagosan atadjuk magunkat ennek a gazdasagi mono-
kultura szemléletnek, akkor hajlamosak vagyunk ugy tekinteni az emberi
viszonylatokat, mint valamiféle barteliigyleteket, még akkor is, ha a kereslet
oldalon immaterialis javak allnak, mint a szeretetvagy, a hiiség, a tekintély, a
biztonsag, vagy néhany szavazat a kovetkezd valasztason...

Amit megtesziink kicsiben, azt megtessziik nagyban is. A fentiek mintdjara
ugyanis a tarsadalmi rendszeriinkbe is beilleszthetiink olyan dolgokat, ame-
lyek annak nem lényegi részei. Ez torténik akkor, amikor megengedjiik, hogy
politikai szempontok érvényesiiljenek a termelés vagy a fogyasztas szabalyoza-
sara iranyul6 dontésekben, vagy a technikai-tudomanyos jellegti kérdésekben.
Egy cégen belill, de egy tagabb felallasban is, felborulhatnak az egyes embe-
rek és csoportok kozotti viszonyok, ha a politikai jellegii megfontolasok az élet
minden teriiletén feliilkerekednek.

A TUDATOSSAG MEGZAVARASA

A fent leirt tudatallapotokat kétféle modon lehet befolyasolni. Egyrészt ossze
lehet zavarni a tudatot, masrészt gatolni lehet a tudatossag fejlodését. Gatolja
a gondolatorientdlt-tudatossag fejlddését az, ha nem késziiliink fel arra, hogy
szisztematikusan tanuljunk a tapasztalatainkboél. Minden egyes tapasztalat
feltirhat valamit a jelenségek mogott rejlé torvényekbdl. Néha zavarba ejtd

146



15. A vezetés tudomanya - egy Uj tudatossdg megteremtése

latni, hogy a menedzsereknek mennyire kevés idejiik és igényiik van arra, hogy
tanuljanak az 6ket ér6 élmények sokasagabol.

A gondolatorientalt-tudatossagot ugyanakkor sszezavarhatja, ha az egyén
ugy probalja meg kiértékelni 6nnon tapasztalatait, hogy atsiklik azon tény
folott, hogy azokat 6 maga is formalta. Mas szavakkal: az érzékelését esetleg
eltorzithatja valami tudatalatti elditélet. A megfogalmazott végkovetkezteté-
sei igy végiil nem masok, mint tudomdnyos formaba 6ntott elditéletek. Lehet,
hogy az emberi viselkedést ugy tekinti, mint egy olyan rendszer mtikodésére
adott valaszt, amelyben az emberek élni kénytelenek, de amelyet nem maguk
formalnak. Igy a gondolatai és tudoményos végkdvetkeztetése nemigen drul-
hatnak el semmit magukrdél az emberekrél, hanem inkdabb a rendszerre vonat-
koznak, amelyre a megfigyelt emberek reagalnak.

Ez a jelenség volt az, ami - a természettudomdanyokndl maradva - arra a
kijelentésre vezette Heisenberget, hogy a kisérleti fizikus végsé soron a sajat
eszkozeit figyeli meg! De ezeknek a megszoritasoknak és zavaroknak a fel-
ismerése és megértése mar egy lépéssel kozelebb visz a ,,gondolattudatossag”
kifejlesztéséhez.

A szabaly-tudatossdag is 0sszezavarhato és gatolhato. Példaul, ha a csoportok
egyike elfeledkezik arrol, hogy a jaték a cél, nem a gy6zelem. Ha ez bekovetke-
zik, hamar elveszti jaték jellegét. J6 példak erre a vallalatok nemzetkdzi szin-
téren zajlé er6probai. A szabaly-tudatossag fejlédése megakad, ha eluralkodik
az a szemlélet, hogy a jatékot tudomanyos alapon is lehetne jatszani. Kutatds és
kisérletezés utjan — igy szol az érvelés — tudomanyos alapon lehetne kidolgozni
a legalkalmasabb szabélygytjteményt, és akkor azt kellene bevezetni. Amde
ekkor megint megsziinne a jaték. A rendszer, az 6tlet és a doktrina rideg és
képzelet nélkiili élménnyé véltoztatndk az életet. A kozosségi tudat aktiv jaték-
tudatossag révén valo fejlesztése ugyanis egy olyan kreativ tevékenység, mely
élénk szervezeti, tarsadalmi és politikai képzelGerdt is kivan.

Végiil a szolgaltatas-tudatossag is 0sszezavarhato, st gatak emelkedhetnek
fejlédése elé. Osszezavarodik azzal, ha az érzékelést végzé személy nem érdek-
16dik igazan a masok problémai irant. Lehet, hogy csak a sajat problémai fog-
lalkoztatjak: az eladasi mutatok, a t6kemegtériilési rata és a piaci részesedés.
O valdjéban - sarkitottan fogalmazva — csak azt figyeli meg, hogy a fogyaszté
hogyan reagdl az 6 reklamkampanyadra, azzal mar nem t6r6dik, mik a valodi
problémai. A szolgaltatas-tudatossag fejlédése viszont megakad, ha a termelés
tervezése annyira kozpontositotta vélik, hogy szem eldl tévesztjiik a fogyasztot.
A statisztikdk és a teljesitménynormak vették at az uralmat. A piac absztrakt,
személytelen dologga valt, ami személy szerint senkit nem foglalkoztat, ami-
ért személy szerint mar senki sem felel6s. Az egyetlen olyan szituacid, amely-
ben a szolgéltatas-tudatossag megfelelden miikodhet akkor all eld, mikor
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a termelésért és elosztasért felelds egyének felismerik a koztiik 1évé kapcso-
latokat, és kozos megegyezés alapjan iranyitjak a javak aramldsat a tagabb
gazdasagi rendszerben. Ezt a folyamatot barmely allami beavatkozds, vagy a
tékejavak birtoklasan alapul6 egyéni érdek felborithatja.

OsSSZEFOGLALO

Azt lattuk, hogy egy szervezet — s6t tagabb értelemben a tarsadalom egésze
is - egy haromrétegli organizmus, amelyet harom alrendszer egymasra hatdsa
jellemez. Ezek a szellemi, a szocialis és a gazdasagi alrendszerek, melyek olyan
valdsag részei, amely minden emberi kozosséget jellemez és annak allandd
alkotdrésze, de tudatossagunk szamdra csak az emberek gondolat-, sza-
baly- és szolgaltatas-tudatossaganak kifejlddésével jottek létre. Mert mindad-
dig, amig az emberekben ez a harom tudatossag nem fejlodik ki, addig errél a
harom alrendszerrdl csak beszélni tudunk, azokat igazan atélni és kezelni nem
vagyunk képesek.

Azt is bemutattam, hogy a szervezet kiegyensulyozott fejlédésének egyik
els6 alapkove az, hogy felismerjiik az egyensulyt fenyegetd erdket. A tudatos-
sag zavartsagat elsésorban az ,én” talhangsulyozasa, a szubjektivitas el6térbe
kertilése idézi el6. A gondolat-tudatossag esetében ez a sajat gondolatok és pre-
ferencidk kivetitésében nyilvanul meg; a szabaly-tudatossag esetében abban,
hogy meg akarjuk verni a rendszert, meg akarjuk nyerni a jatékot; a szolgalta-
tas-tudatossag vonatkozasaban pedig a masok iranti érdeklédés hianya az oka.

Lattuk, hogy az egyenstly is felborulhat. Mégpedig azdltal, hogy a harom
alrendszer barmelyike megprobal a masik kettd folébe kerekedni. Ilyenkor a
szervezet, miként a tarsadalom is, fokozottan vagy technikaiva, vagy atpo-
litizaltta, vagy pedig kommercializaltta valik. Hogy ez bekovetkezik-e vagy
sem, az nagymértékben az eddig targyalt és leirt tudatviszonyok fejlédésének
kiegyensulyozottsagatol fligg.

Végiil ramutattam, hogy a tudatossag fejlédését a személyes részvétel lany-
hasaga is gatolhatja. A gondolattudatossag esetében ez azt jelenti, hogy nem
Osszegezziik a sajat tevékenységiinkbdl fakado tapasztalatainkat; a szabaly-
tudatossag esetében azt, hogy objektiv, rajtunk kiviilallé szabalyok utan kial-
tunk; a szolgaltatas-tudatossag vonatkozasaban pedig a kozpontosités és a sta-
tisztikak fetisizalasanak formajaban jelenik meg.
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16.

A tudatossag és a harom kapu

UJ EROK BEVEZETESE A KOZOSSEGEKBE
A 21. szazad els6, az egész vilagot megrazd gazdasagi és pénziigyi valsag-
bdl éppen hogy kezdiink kilabalni, mikozben a szakemberek és tuddsok arra
figyelmeztetnek benniinket, hogy ne oriiljiink ennek, mert eddigi életiink igy
mér nem folytathat6 tovdbb. Uj utakat kell keresni, 1j formdkat kell taldlni,
hogy a tulnépesedd Fold még hosszu ideig az emberek biztonsagos lakéhelye
tudjon maradni. Ebben a helyzetben szinte minden emberben felmeriil a kér-
dés, mit is tudok én tenni, egyszer(i ember, (kis)vallalkozo6, amikor koériilottem
olyan nagy a vilag, és olyan sok a probléma. Mert egy ember az 6t koriilvev
oridsi gépezethez képest olyan kicsinek és tehetetlennek érezheti magat. Ugy
tlinhet, hogy ma mindent a nagyhatalmu és az egész vilagot atfogé tizleti val-
lalkozasok hatdroznak meg. Ugy tlinhet, hogy a mai modern vilagban a hata-
lom és a politika befolyasol és dont el mindent. A kérdés ennek ellenére mégis
az, hogy tud-e az egyén valamit tenni a nagyhatalmu kozpontokkal szemben.
Ez a megkozelités egyébként a ,kevés pénz, kevés hatalom - sok pénz, sok
hatalom” oly széles korben elterjedt dilemmajat mutatja. Ezzel szemben taldn
egy illiziénak téinhet, ha azt mondom, mélységesen meg vagyok gy6zédve
arrdl, hogy az egyes embernek is lehet pozitiv hatasa a tobbségre. Mert a fenti,
széles korben elterjedt gondolkodasban csak a mennyiségi szemlélet hatdsa
mutatkozik meg. A mennyiségi torvények azonban csak az anyagi vilagban
érvényesek. Amir6l viszont én beszélek, amiben én bizom, az a mindség hatasa.
Hatdrozottan allitom, hogy mindaddig, amig csak mennyiségi moédon tudunk
gondolkozni addig melankolikus, nyomott, depresszids és kedvetlen emberek
lesziink, mert csak az anyagnak és a gravitacios er6knek a hatasa alatt allunk.
Gydgyulasunkhoz ezért elséként azt kellene tudatositani magunkban, hogy
mind az emberi kapcsolatok, mind a szocialis élet lényege a minéségben van.
A szocialis viszonyok nem azonosak az anyagi vilaggal. Itt ugyanis a moralis, a
lelki és a szellemi erdk is jelen vannak. Ha az ember képes ezt magaban tuda-
tositani, akkor kialakulhat benne a bizalom az irdnt, hogy a kis dolgoknak,
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az eltér6 mindségeknek is nagy jelentdsége és hatalmas ereje lehet. De ahhoz,
hogy az ember ezt a realitast be tudja fogadni, tudatossagaval egy magasabb
szinten kell épni. El kell képzelni, at kell élni azt, hogy az emberi kozosségekre
a gravitacio mellett egy masik er6 is hat, mégpedig a korabban mar megismert
levitacid, mely a szocialis életnek konnyedséget kolcsonodz, hatékony és egész-
séges mukodést biztosit.

Ez a dolog egyébként ugy mikodik, mint a kenyérben az éleszt6. Hiszen ha
a kenyérmasszaba egy pici éleszt6t tesziink, akkor ez legy6zi a gravitacio ere-
jét és a tészta altala akdr a tobbszorosére is duzzad. Ezt az €16 szervezeteknél
és vallalkozasoknal is rendre megtapasztaljuk, amikor egyes folyamatokban
igen kis mennyiségti, de eltér6 mindségii hatasok, az egészre kiterjedé komoly
véltozdsokat hoznak létre, és akdr az egész szervezetet is talakitjak. Igy valik
aztan érthet6vé, hogy kis mennyiségekbdl is komoly atalakitd és gyogyito erék
johetnek létre.

De a gyogyitod erdk egy kozosségbe csak akkor tudnak bedramlani, ha az
utat szabadda tessziik el6ttitk. Lex Bos eldadasaiban ezt egy képpel probalta
érzékeltetni és azt mondta, hogy az embernek kell tudatossagaval a kaput
kitarni el6ttiik. Ezt a kaput az embernek kell elkészitenie, mert ahogyan azt
az els6 kotetben mar részletesen megvizsgaltuk, a gyogyito életer6k mindig az
emberi tevékenység hatasara aramlanak be a kozosségek kiilonboz6 szféraiba.

A kovetkezokben, a fenti kép alapjan be fogom mutatni, hogy mely mind-
ségek tudnak egy kozosségben ilyen kapuként funkciondlni és azt is, hogy
miként lehet ezeket a kapukat elkésziteni. Ismertetem azokat a vezetdi eszko-
zoket, melyek kozosségben és szervezetekben alkalmasak ezen, virtualis kapuk
elkészitésére és azokat, melyek a harom szféraban a kapu szerepét betoltik.

A HAROMFELE TUDATOSSAG

Miel6tt azt a kérdést vizsgaljuk meg részletesen, hogy mit tekinthetiink kapu-
nak egy vallalkozas életében, réviden elevenitsiik fel, hogy az eddig fejezetek-
ben targyaltak alapjan egy szervezetet hogyan is képzelhetiink el. Iddig arra a
kovetkeztetésre jutottunk, hogy egy szervezet — és természetesen tagabb érte-
lemben véve a tarsadalom egésze is — egy haromrétegii organizmus, amelyet
harom alrendszer egymasra hatasa jellemez. Ezek a szellemi, a szocialis (jogi)
és a gazdasagi alrendszerek. Azt is lattuk, hogy a szervezetek harom alrend-
szere mindig az emberi tudat termékeként jelenik meg. Ebbdl nyilvanvaléan
kovetkezik, hogy egy véllalat vagy egy szervezet nem egy objektiv fogalom,
hanem mindig attél fiigg, hogy miként jelenik meg — a szervezeten beliili -
az emberek tudatdban. Ezt a felismerést jol mutattak és teljes mértékben
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alatamasztottak a szervezetek fejlédésével és mitkodésével kapcsolatosan fel-
ismert Osszefiiggések is.

A kovetkezokben azt kivinom bemutatni, hogy ezek az alrendszerek egy
olyan valosag részei, amely az emberek tudatossaganak fejlédésével jottek létre
és ezért csak tudatossagunk fejlédésétdl lehet remélni az eddigi fejlédés foly-
tatasat, a gyogyitd eréket beengedni képes kapuk megnyitasat. Mégpedig egy
olyan tudatossag kialakuldsaval, mely a harom alrendszerben kiilonféle mind-
ségeket hordoz:

« aszellemi alrendszerben a gondolat-tudatossagnak,

o aszocidlis alrendszerben a jaték-tudatossagnak,

« agazdasagi alrendszerben a szolgaltatas-tudatossagnak
kell kialakulnia ahhoz, hogy a gyogyito eréket be lehessen aramoltatni egy
koz6sség mindhdrom alrendszerébe.

Jelen értelmezésben a tudatossag azt jelenti, hogy egy kozosségben egy adott
dolgot - az Gttorék dsztondsségét felvaltva — tudatosan alkalmazunk. Igy a
gyogyito erdket a kozosségekbe beengedé harom kapu kitarasa felé megtett
minden egyes 1épés egyben egy j tudatossag kiiszobének atlépését is jelenti.
Ehhez a 21. szdzad els6 éveiben tevékenykedd vezetéknek egy 4j tudatallapotra
van szitkségiik, ami viszont soha sem fog a menedzsert koriilvevd koriilmé-
nyek eredményeképpen automatikusan megsziiletni, de a gyogyszertarakban
sem arulnak ra ,,menedzsment tablettakat”. Maganak a vezetének kell eljutnia
ide, mégpedig tudatos erdfeszitéssel. Ma minden ember szabadon donthet afe-
161, hogy hajlandé-e felismerni egy cselekedet sziikségességét. Senki sem fogja
kényszeriteni ra. De fliggetleniil attdl, hogy egy vezetd megteszi-e ezt a lépést
vagy sem, felismeri-e a cselekedetek sziikségességét vagy sem, az uj, egészsé-
ges szocidlis formakat csak a megvaltozott tudatossag és az altala megnyitott
kapukon bearamlé gyogyit6 erok képesek megteremteni.

A szervezet fentiek szerinti szemlélete tobbé-kevésbé iranyt mutat a modern
és tudatos vezetési folyamatok természetének elképzeléséhez is. A szerveze-
tek vezetését ugyanis olyan folyamatok egységének kell tekinteniink, amelyek
célja a fent emlitett hdrom alrendszer szinkronba hozasa, hogy a dontéshoza-
tal folyamdn mindharom fajta tudatossag megnyilvanulhasson. Ez az 6sszegz6
aktivitds olyan tudatossagot kivan, amelyet igy talan leginkabb integralo-
tudatossagnak nevezhetiink.

Ez a tudatossag kapcsolatokat teremt az egyes alrendszerek kozott és az
egésznek Uj, sajat identitast ad, a tudatos valasztas elemének hozzaadasaval.
A szellemi alrendszerben ez fogalmazodik meg: ,mely teriileteken szeretnénk
szakmailag javulni, mely otletek, elméletek és koncepcidk lehetnek érdeke-
sek szamunkra?”, a szocialis alrendszerre vetitve pedig azt jeleniti meg, hogy

»milyen jatékot érdemes jatszanunk, milyen szabdlyoknak és értékeknek kell
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fontossagot tulajdonitanunk?”. Végiil pedig a gazdasagi alrendszeren beliil
éppen ennek a valasztasi lehet6ségnek a megjelenése adja meg a valaszt arra
a kérdésre, hogy ,mely fogyasztdi csoportok, mely problémainak megoldasat
ttzziik ki magunk elé?”.

A menedzsment feladata pedig azt biztositani, hogy a szervezet tagjainak
tudataban ne fejlddjenek ki kdros parhuzamok. Nincs dsszhangban a reali-
tassal az, ha egyszerre probalunk ellentétes néz6pontok alapjan gondolkodni,
tehat egyszerre termelés- és ember-orientdltan (Blake), céltudatosan és cso-
portmegtartasra torekedve (Lewin), keresked6ként és technikusként, ember-
és targykozponttan (Menschbezogen und Sachbezogen) viselkedni.

Az olvas6 ebbdl esetleg arra a kovetkeztetésre is juthat, hogy az lenne a
helyes, ha e harom fajta vezet6i mindséget valamiféle csticsvezet fogna ossze,
aki a harom alrendszer folott 4ll. A valésagban azonban minden vezeté mun-
kajaban mindig jelen van mindharom elem, a kiilonbség csak a hangsulyok-
ban van. Ugyanis barmely személy lehet egyszerre gondolat-, jaték- és szolgal-
tatas-tudatos, a kérdés csupan az, melyik vonatkozas fejlédik ki benne a leg-
erdsebben.

Csticsvezetd helyett inkabb a harom teriiletnek kell egymast ellendriznie.
A menedzsment tehat ebben a felfogasban egy olyan integracio-tudatossag
kifejlesztését és miikodtetését jelenti, amely a szervezetnek, mint egésznek, a
sikeres fejlédéséhez sziikséges. Ennek az integracio-tudatossagnak a szakem-
berek, vezeték és menedzserek napi munkaja sordn kell kialakulnia, a gondo-
lat-, jaték- és szolgaltatas-tudatossag zavartalan és akadalytalan mikodése és
ezzel egyiitt jaré6 mindennapi Osszelitkozései soran. Mas szoval, egy szerve-
zet fejlodésének adott utja alakitja ki az adott szervezethez tartozo integracio-
tudatossagot. Ugyanis az integracié és a fejlédés szorosan fiiggnek egymastol.

A SZELLEMI ALRENDSZER MINT A GONDOLAT-TUDATOSSAG TERMEKE

o

A szellemi alrendszert a konyv el6z6 fejezeteiben mar részletesen leirtam és
tulajdonsagait, jellemz&it bemutattam. Még mindig kindlkozik azonban egy
uj megkozelitése, amennyiben az embereknek a szellemi alrendszerhez valé
hozzaallasat, gondolat-tudatossagat tekintjiik. Ebben azt a tudatéllapotot ért-
jiik, amelyben az egyén képes 0sszpontositani tudatat a jelenségek mogott rejlo
elvekre és torvényekre, amelyben egy ember bizonyos szellemi értékek mellett
kotelezi el magat, mégpedig oly mddon, hogy aztan szavakba ontétt gondo-
lataiban, illetve cselekedeteiben kovetkezetesen és kitartéan képviseli azokat.
A gondolkodé embereknek, fiiggetleniil attél, hogy hol és mit dolgoznak,
ala kell vetniiik magukat bizonyos szabalyoknak és torvényeknek. Ezek a
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torvények lehetnek egyrészt természeti torvények, a mechanika vagy a kémia
torvényei, miként lehetnek az aerodinamikaé, a termodinamikaé, az elektro-
mossagé, a magnesességé vagy az atomfizikaé stb. Ezeket a természeti torvé-
nyeket ugy érzékeljiik, mint a természeti jelenségekkel esetlegesen vagy szto-
chasztikusan Osszefliggé magyarazatokat. Nem jelennek meg lathatéan a sze-
miink el6tt, de gondolatként persze testet 6lthetnek az emberi gondolkodas
folyamataban. Amint ezek a gondolatok az emberi tudatossag részévé valnak,
mar formalni is tudjuk a természetet, ,magasabb rendtivé”, és ,ember altal
alkotottd” valtoztathatjuk, s6t teremtiink beléle gépeket, gyartasi folyamato-
kat, informacio-feldolgozd berendezéseket és — altalaban - rendszereket.

A fent emlitett torvények és szabalyszer(iségek azonban csak az élettelen dol-
gokra vonatkoznak. Modern tudatunk odaig fejldott, hogy ebben az elvont és
élettelen fogalomkorben is kristalytisztan és logikusan tudunk gondolkozni.
Epp ebbél kovetkezik, hogy mér a lehetetlen hatdrat surold szellemi taldlmé-
nyok is megalkothatoak.

Az él6 anyag terén viszont ez a gondolkodas mar nem miikodik, itt az élet-
telen vilagnal joval magasabb rendd tudatossagot kell kifejleszteniink. Kiilo-
nosen, ha szervezetekkel, emberi kozosségekkel foglalkozunk. Azt, hogy egy
szervezeten beliili emberek gondolkoddasat milyen mértékig orientaljak a fen-
tiekben bemutatott szabalyszertiségek az €16 teriileteken is, az hatarozza meg,
hogy egy adott pillanatban mit értenek az emberek a valésag azon része alatt,
amelyet szellemi rendszernek neveziink. A szellemi rendszer, mint a szerve-
zet egyik alrendszere ugyanis nem egyszertien csak a képességek 0sszességét
jelenti, hanem a valdsag azon részét, amelyet az emberek maguk formalnak
és mely az emberek altal fejlédik, mégpedig éppen azaltal, hogy az emberek
tanulnak sajat tapasztalataikbdl. Ez az az 4j tudatossag, egy gondolat-tuda-
tossag, aminek a mai emberben ki kell alakulnia ahhoz, hogy a szellemi szfé-
raba az életerék be tudjanak aramolni. Mert csak ezzel a tudatossaggal valnak
képessé a vezetdk arra, hogy az elsé kaput létrehozzak és kitarjak, egy olyan
mindség alkalmazasaval, ami csakis az ember esetében talalhaté meg.

Az ELSS KAPU — ELO ALAPELVEK

Az alapelvek jelentGségével az elsé kotetben mar részletesen foglalkoztam, de
most réviden mégis felelevenitem ezt a témat, éppen fontossaga és a szerve-
zetre gyakorolt nagy hatdsa miatt. Tudjunk, hogy mar 1917-ben, az I. vilag-
habord utan, amikor Eurdépaban még kdosz uralkodott, az emberek érezték,
hogy a régi alapelvek mar lejartak, a vilagnak uj alapelvekre van sziiksége. Tud-
tak azt is, hogy a tarsadalomnak 4j alapelvek alapjan kellett volna romjaibdl
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ujjaépiilnie. De hiaba probalkoztak gondolkodok és kutatok a szellemileg sza-
bad emberek tarsadalmi berendezkedésének leirasaval, ez sajnos nem sikeriilt.
Mert ahogyan ez lenni szokott, amikor 11j gondolatok megjelennek a vildgban,
azonnal megjelennek ezt az alapelvet legytirni akaro, ugynevezett ellen-alapel-
vek is. Ilyenek voltak az I. vilaighaboru utan Nyugat-Eurépaban létrejott és ma
is ismert szabadpiaci kapitalizmus, valamint Kelet-Eur6péaban a szocializmus.

1968-ban aztan egy forradalmi hullim vonult végig az egész vilagon.
Burkley-ben kezdédott az egyetemi didkoknal, majd Japanban, és Franciaor-
szagban (Parizs) folytatodott és végiil a Pragai Tavasznak nevezett forrada-
lomban teljesedett ki. A didkok, a megmozdulasokban résztvevok uj szocialis
rendszert akartak, olyat aminek emberi arca van. Ahogyan a nyugat-eurdpai
orszagokban a hatalom, ugy a cseheknél az orosz hadsereg, a Varsdi Szerz6dés
orszagaival kozosen, akadalyozta meg, hogy ezekbdl a kovetelésekbol barmi is
megvalosulhasson.

A vagy, hogy idedk, alapelvek vezessék az embereket az 1960-as években a
lelkiik legmélyérol jott. Az emberek érezték, hogy nem szabad, nem helyes, ha
a vilagot biirokrata és technokrata médon irdnyitjak, Nem jo, ha ugy vezetik
az emberiséget, mint a gépeket. Ugyanakkor elemi erdvel tort fel az az érzés
is, hogy ne a pénzszerzés legyen a cél, a gazdasagban ne az 6rokos noveke-
dés hatdrozzon meg mindent. Ez az igény az alapelvek irdnt a mai napig meg-
van. SOt, ha 1968-ban aktudlis volt, akkor ma még inkdbb az, mert a vilag-
ban a 21. szazad elejére mar olyan nagy lett a kdosz, annyira nincsenek emberi
alapelvek, hogy most az embereknek igazan valami orientaciéra, kapaszko-
déra lenne sziikségiik.

Persze ilyen helyzetben a gazdasagban is és a vallalatoknak is kellett egy
olyan eszkoz, amivel az emberekben megjelent 4j igényre valaszt tudnak adni
és torekvéseiket beliilr6l megtamogathattdk, mikozben az alkalmazottak
ennek segitségével kialakithattak belsd identitasukat és viszonyukat a véllalat-
hoz. Ugyanakkor kiviilrdl is sziikség volt arra, hogy az emberek felismerjék a
kiilonboz6 vallalkozasokat, hogy azoknak legyen egymastdl eltéré identitasuk,
abban a sajat formajaban, ami az adott vallalatra jellemz6. Ezért tapasztaltuk
azt, hogy a 70-es évektdl kezdédben a vallalatok egyre mdsra probaljak meg-
fogalmazni identitasukat alapelvek formajaban. Ami néha sikeriilt, néha meg
a hamis PR tevékenység szintjére siillyed.

Szerencsére ma mar igen sok olyan ember van, aki komolyan veszi ezeket a
kérdéseket. Sokan azok koéziil, akik a mezégazdasagban dolgoznak, ugy gon-
doljak, hogy a Fold egy isteni ajandék, ami mindenkié. Nem sajatithatjuk ki
azt korlatozott és 6nz6 érdekeinkért, és ezért dvni kell ezt az ajandékot, amig
dolgozunk vele. Sokan, akik a kereskedelemben dolgoznak, egyre inkabb a
fair trade-ben gondolkodnak, ami nem mads, mint a termel6tdl a fogyasztoig
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terjed mordlis felel6sség felismerése. Ezért aztan ebben a lancban mindenki
azt kapja, ami neki a munkajaért jar. Példaul igy alakitotta at a kavétermelés-
ben dolgoz6é munkasok életét is ez a mozgalom. Ma ugyanis ezek az embe-
rek éhbérért robotolnak, mikdzben azok, akiknek dolgoznak és akik a kavéval
kereskednek, oridsi profitra tesznek szert. A fair trade mozgalom és kereskede-
lem ezt az ellentmondast probalja feloldani. Sokan vannak ma mar a befekte-
ték kozott is, akik masképpen gondolkoznak a beruhazasokrol és ennek kévet-
keztében etikai beruhdzasokba kezdenek.

Ezek a példak mind a vilagban spontan mddon, néhany ember altal elin-
ditott mozgalmak, melyek az idék folyaman nagyra néttek és megjelenésiik-
kel atformaltak a vilagot, legalabbis annak egy részét. Lényege mindegyiknek
azonos: legyiink érzékenyek arra, hogy hogyan banunk a munkaerével, a ter-
mészettel és a kornyezettel, illetve milyenek az emberi és a szocidlis kapcsola-
tok egy cégen beliil.

Ez vezette az oktatdsban dolgozokat is arra, hogy egyre tobb helyen létre-
hozzak a szabad oktatas intézményeit és ez mara mar egy, az egész vilagra
kiterjed6 mozgalomma nétt. Ennek az a lényege, hogy egy politikai és gazda-
sagi érdekektdl fiiggetlen, csak a gyermek fejlodését szem eldtt tartd oktatast
hozzanak létre. A gyogyitassal kapcsolatosan is terjed a masképpen gondol-
kodas és ennek a mozgalomnak az a célja, hogy ne a gydgyszergyarak érdekei
hatdrozzak meg a gyogyitast, hanem az, hogy mi segit az embernek. A keres-
kedelemben dolgozok pedig egyre inkdbb a vevé érdekeire figyelnek és egyre
kevésbé a pénzszerzés, hanem az Uj gondolkodas altal kialakult és észintén
gondolt vevGorientacio lesz a jellemzé. Kezdi bontogatni a szarnyait a mora-
lis marketingnek nevezett értékesitési tevékenység. Azok az emberek, akik ma
vilagszerte masként gondolkodasukkal ezeket az Uj alapelveket bevezetik és
gyakoroljak, nem masok, mint a kulturalis kreativoknak' nevezett tomegek.
Ezek a masképpen gondolkodé kulturalis kreativok 2003-ban Porte Allegro-
ban egy Szocialis Forumot tartottak, a Davosban megtartott vilaggazdasagi
konferencia ellensulyaként. Itt spontan médon, minden kiilonosebb szervezés
nélkiil kozel 150 000 ember gytlt Ossze. Jelszavuk egyben kifejezte vagyukat is,
ugyanis igy hangzott: ,Egy masik vildg lehetséges”.

Ezzel egy idében néhany vallalkozas is megprobalta észintén megfogal-
mazni azokat az alapelveket, amit majd a folyamataiban és beruhdazasaikban
alkalmazni fog. Belattak ugyanis, hogy az alapelv pontosan azt fejezi ki, hogy
miknek van prioritasa egy adott kozosségen beliil. Felismerték azt is, hogy

1 Paul H. Ray, Ph.D. and Sherry Ruth Anderson, Ph.D. - The Cultural Creatives: How 50
Million People Are Changing the World, New York: Harmony Books, October, 2000.
Magyar kiadasa a Pilis Print Kiadonal.
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ennek milyen hatdsa van. Egy jol megfogalmazott és é16 alapelv uigy hat, mint
egy er6tér, és pontosan ugy koncentralja a vallalaton beliil az er6ket, ahogyan a
papirlapon szétszort vasreszeléket a magnes. Bizonyara mindenki el6tt ismert
az a kép, amikor egy magnest egy papirlap ala helyeziink és a lapra vasresze-
léket szorunk. Ekkor az Gsszes részecske egy iranyba fordul és egy pontba fut
Ossze. Pontosan ehhez hasonléan fokuszalja egy pontra az eréket a j6 alapelv is
és ezdltal létre hozza a vallalat valédi identitasat! A vallalat dolgozoi ezen erd-
tér hatasara, és kozben onkénteleniil, erre a gondolatra allitjak be magukat, és
tudjak, nekik ezért az értékért kell cselekednitik és kiallniuk. Ez aztdn olyan
nagy hatdsu tud lenni, hogy a kiilvilag szamara is lathatova és érthetvé valik.

Egy integralo-tudatossaggal €16 vezetd nagyon sokat tud segiteni a kozossé-
gének abban, hogy ezeken a kérdéseken a vezeték és a munkatarsak egyiitt dol-
goznak. Ennek soran aztan el6jon, hogy miaz, ami valéjaban a vallalaton beliil
él és mi az, ami nem. Meg lehet érezni, meg lehet latni, hogy a véllalaton beliil
az emberek milyen feleldsségeket vallalnak fel, melyek a cég valds iizletpoliti-
kai elvei. Nem is kellenek ehhez kiilonleges modszerek, elég ha az ember figyel
a vallalaton beliil zajlo természetes folyamatokra és az ezzel egyiitt dllandoan
jelenlévé konfliktusok valdsagabol, valamint az emberekkel vald beszélgeté-
sekbdl ki lehet szlirni ezeket az értékeket. Ilyen beszélgetések alkalmaval meg
lehet kérdezni az emberektdl, hogy a te tevékenységed mogott milyen alapel-
vek allnak? Van mogotte egyaltalan alapelv, vagy csak megalkuvasok?

Ezeket a kérdéseket a vallalat minden dolgozdjanak fel lehet tenni, s6t még
magasabb szintre is kell vinni a beszélgetést és ennek soran meg lehet keresni a
kiilonb6z6 emberek mogott allo egyéni alapelveket is. Mert minden embernek
vannak alapelvei, melyek szerint az életét éli, még akkor is ha ezek nem tudato-
sultak a szamara. Ezeket aztan Ossze kell engedni egymassal, hogy megnézziik,
mi az ami beleillik a nagyobb kozosség elveibe. Vagyis mi az, ami munkajuk és
a folyamatokban végzett cselekedeteik soran jo, és morélisan helyes érzést alakit
ki benniink. Ha a sok beszélgetésbdl kisziirt alapelvekbdl végiil talalunk egyet,
ami mindenkinél egyezik, akkor sikeriilt a vallalat, a kozosség alapelvét is meg-
talalni. Ez egyébként az alapelv kialakitasanak egyben olyan 4j mdédja is, ami-
kor az alapelvet alulrdl felfelé, az egész kozosség bevondsaval fogalmazzak meg.

Ezt az igy felismert alapelvet aztan a cég kiilonboz6 szintjein be kell mutatni
és az emberekkel tjra meg kell beszélni, mert ennek a jovében minden szinten
és minden folyamatban élnie kell. Egy alapelv pedig akkor tud egy kozosség-
ben valoban élni, él6vé valni, ha dontéshozaskor, a folyamatokban felmeriilt
minden problémara valaszt ad és ezek megoldasa esetén ezt az alapelvet min-
denki hasznalja is. Ugy lehet a legsikeresebben megtenni és ellendrizni, hogy
amikor valaki a szervezetben egy dontést hoz, mindig felteszi maganak ezt a
kérdést: ,,a dontés, amit hoztam titkrozi-e kozosségiink alapelveit?”
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Ha a fentiek szerint jarunk el, és képesek vagyunk valamennyi kérdésben
helyesen donteni, akkor ezzel létrehoztuk, felépitettiik az elsé kaput. Azt a
kaput, mely a szervezetek szellemi szférdjaba engedi be a konnyedséget, a szel-
lemi szféra egészséges és hatékony miikodéshez sziikséges eréket. Az eré abbdl
az érzésbol keletkezik, hogy képességeit nem a profitért, a részvényesek érde-
kében hasznalja fel, hanem szellemi kapacitasat szabadon allithatta az ember
és az emberiség szolgalataba, ami helyes és j6. Ez az életerd, levitacids eré a
szellemi szférdban a szabadsag érzésébdl szarmazik.

Ha a megtalalt alapelv még moralis értékek kifejezédése is, akar a kornye-
zet, akar a fogyasztok felé érzett felel6sség formdjaban, akkor ezzel ezt a hatast
még erésebbé teszi.

A SZOCIALIS ALRENDSZER MINT A JATEK-TUDATOSSAG TERMEKE
Olvaséim tudjak, hogy minden kozosség, szervezet napi élete emberi csopor-
tokban zajlik. Ezeket az embereket besorolhatjuk példaul nemiik, koruk, szar-
mazasuk, beosztasuk, a vallalatnal eltoltott idejitk és szakképzettségiik szerint.
Mindezen csoportoknak és egyéneknek vannak a tobbiekhez képest jogaik és
kotelezettségeik, varakozasaik és csalddasaik, er6- és tekintélyi viszonyaik,
szimpatiaik és ellenszenveik. Ezek a viszonyok a szervezeten beliil nem csak az
emberek, hanem azok szervei kozott is 1éteznek. Némelyek formalisan és jogi-
lag is rogzitettek, masok iratlan szabalyokon, viselkedésmintakon, életmdd-
okon alapulnak. Némely csoportok harmoéniaban, méasok konfliktusban élnek
egymassal. Ezeket a jogokat és kotelezettségeket egyesek jogosnak és igazsa-
gosnak, mdsok diszkriminativaknak érzékelik.

Azt is jol ismerjiik, hogy mindezen csoportok szilikebb és tagabb szocidlis
kornyezeteken beliil léteznek, melyet visszahatdlag is formalnak: megallapo-
dasokkal és szabalyokkal, normakkal és torvényekkel. A multban ezeket a sza-
balyokat a tarsadalom élén all6 sziik elit csoportok vagy a szervezet vezet6i
hatdroztak meg. Ma azonban az énmagunkra vonatkoz6 formalis és infor-
malis szabalyok kialakitasaban mar egyre tobb ember és egyre tobb csoport
is részt vesz. Mert a szabalyok és torvények csak akkor érvényesiilhetnek, ha
allando kapcsolat 4ll fenn az érintett csoportok és személyek kozott. Ezekkel a
kérdésekkel az el6z6 fejezetekben részletesen foglalkoztam.

Most azt a szempontot szeretném kiemelni, mely azt mutatja be, hogy egy
adott pillanatban mi mindsiil helyesnek és igazsagosnak, az nem a hagyomanyon
vagy tudomdnyos igazolason mulik; nem is a jolét vagy a sziikségletek szintje
hatdrozza meg. Azt, hogy mi mindsiil helyesnek és igazsagosnak, azt az emberek-
nek az egymassal kapcsolatos viszonyaikra vonatkozé érzéseik hatarozzak meg.
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Ez pedig egy ujfajta tudatossaggal van kapcsolatban, amelyben az egyén
képes tudatat az emberek kozti kapcsolatokra 6sszpontositani, ami az embe-
rek érzéseivel kapcsolatos. Ezt egyszertien jaték-tudatossagnak is nevezhetjiik.
Ugyanis egy (csapat)jatékban vannak posztok és kapcsolatok, szabalyok és
birdk, amelyeket a jatékosok elfogadnak, még akkor is, ha mindezek az elemek
folyamatosan valtoznak. Ez téliikk egy bizonyos jaték-tudatossagot kivan meg.
Az pedig, hogy egy szervezeten beliili emberek gondolkodasa milyen mértékig
iranyul - a fentiek szerinti értelmezésben - a kapcsolataik alakitasara, a kozo-
sen létrehozott szabalyok betartasara, ez hatarolja koriil a valosag azon részét,
amelyet szocidlis alrendszernek neveziink.

A szocialis alrendszert mint a szervezet alrendszerét, tehat ebben az esetben
nem mint az emberek és emberi csoportok kolcsonds viszonyai értelemben
tekintjiik, hanem mint a valésdg azon részét, amely az emberek gondolkoda-
sanak terméke, és amelyet 6k alakitanak, formalnak. Ennek a tudatossagnak
egyik fontos eleme, hogy az egész célja a jaték, nem pedig a gy6zelem! A szoci-
alis alrendszerben a tudatossagnak az aktiv jaték-tudatossag révén valo fejlesz-
tése ugyanakkor egy olyan kreativ tevékenység, mely élénk szervezeti, szocia-
lis és politikai képzelerdt is kivan.

A MASODIK KAPU — A VALODI EMBERI TALALKOZASOK

A masodik kapu a szocialis szféraba engedibe a gydgyitd és konnyedséget okozo
erdket. Miel6tt megnézziik, hogy ennek a kapunak a felépitéséhez milyen veze-
t6i eszkozokre van sziikség, hogyan is alakul ki, néhany gondolatban bemuta-
tom a szocialis szféra fejlodését. Ez a kérdés ugyanis mély osszefiiggésben van
a szocialis szféra mai allapotaval és egészséges miikodésének feltételeivel. A
torténelmi multba visszatekintve lathatjuk, hogy régen menyire méasok vol-
tak az emberi kapcsolatok és mennyire masként miikodtek az emberi k6zos-
ségek. Az emberek régen bele voltak dgyazva a vérségi csoportokba, csaladi
kotelékekbe, és a ma oly nagy eré6vel fennall6 individualitas és ebbdl fakado
onzés még egyéltaldn nem volt jelen. Az ember még nem érezte EN-nek magat,
csak a kozossége részének. Az 6nallé ember, mint EN a torténelmi fejlédés
soran csak fokozatosan fejl6dott ki. Ez a folyamat viszont nem volt mas, mint
egy elszakadas. Elszakadas minden 6sit6l, mindentdl, amihez valaha is koto-
dott az ember, s6t még a masik embertdl is. Nincs tobbé mar kotédés a temp-
lomhoz, vagy egyhazhoz, a csaladhoz vagy hazastarshoz, de nincs kotédéstink
mar sem a tradiciokhoz, de még a tradicionalis foglalkozasokhoz sem. S6t, ma
mar helyhez sem koétédik az ember. Minden iranyban elszakadt kotédéseitol,
és kozben folyamatosan teret tudott hdditani az individualizacid, az emanci-
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pacié. Ennek napjainkra az lett az eredménye, hogy az elszakadas er6sodésé-
vel egy id6ben a szocialis kotelékek fokozatosan legyengiiltek. Mdra az embe-
rek szinte teljesen elszakadtak egymadstdl és természetes emberi kozosségeik-
t6l. Igy kovetkezhetett be tobbek kozott az is, hogy egyre tobb hdzassag végzo-
dik valassal, az embereknek pedig szinte alig jut idejiik egymasra, nem jonnek
létre valodi beszélgetések és taldlkozasok, a masik embert egy idegen és fura
alaknak érezziik, aki masként gondolkodik ugyanazokrol a dolgokrol, mint
EN, és ez persze idegesit. A 21. szazad elején az ember egyediil és magdnyosan
all ebben a hatalmas és lenyt(igoz6 technikai kultiraban és nem érti az egészet.
Mikozben azt sem tudja, hogy mi hidnyzik neki. Csak érzi. Erzi, hogy valami
nem jo igy, és lelke mélyén vagyik a masik emberre.

Ez a most leirt fejlédési folyamat, ami az emberi tudatossag fejlédésével
fiigg Ossze, a masik ember irdnti elkotelezettség megsziinését is magaval hozta.
Hiszen minek kossem 0ssze magam egy masik emberrel, amikor abban csak
a magam korldtozasat érzem és élem meg? Az emberek ezért ma csak akkor
lépnek be egy kapcsolatba, ha gy érzik, hogy ez nekik jo és hasznos. Aztan
gyorsan ki is lépnek bel6le, amikor mar nincsen sziikségiik rd. Ez persze azt
is jelenti, hogy nincsenek is igazi, bensdséges kapcsolataik. Az emberek nagy
része ma ett6l igen szabadnak érzi magat, a lehetdségek hatartalansagaban éli
ki frusztracidit és vagyait. De ekdzben egyre tobb emberben meriil fel a kérdés,
hogy ebben a nagy szabadsagban miért nincs valédi kapcsolatom egy masik
emberrel, és képes vagyok-e egydltalan 6sszekotni magamat valakivel?

A masik iranti érdeklddés persze azért ma is jelen van a vilagban, de tobb-
nyire két karikatura formdjaban. Egyszer kivancsisag, szenzaciééhség alakja-
ban jelenik meg, amikor nem az emberi lény irant érdeklédiink, mert 6 nem
fontos, hanem az, hogy mit hasznal nekem vagy mit lehet mondani réla, eset-
leg mennyire szimpatikus, és mit csindl velem. A masik forma a tisztan gaz-
dasagi szempontokbdl fakado érdeklddés, amikor azért érdekl6dom a masik
ember irdnt, mert abbdl nekem valamilyen elényom szdrmazik, amikor a
masik tisztan funkcionalis szempontbol érdekel, és csak azt lesem, hogy miben
lehet a hasznomra.

Barmennyire is az arnyoldalait éljitkk ennek az elvalasi folyamatnak, mégis
latnunk kell azt, hogy a tudatossag fejlddéséhez sziikség volt erre az elva-
lasra. Csak egy ilyen elvalds utan tudja magat az ember ismét a masik ember-
rel 6sszekotni, de most mar sajat szabad akaratabol kozeledve a masik felé.
Ezek a szabad emberek altal kialakitott ajfajta kapcsolatok vezetnek majd el az
ujfajta kozosségeket kialakuldsahoz. Ezek a k6zosségek mar nem a régi termé-
szetes emberi kozosségek, ahol a vérségi kapcsolatok és a szokdsok uralkod-
nak, hanem szabad emberek szabad kozosségei lesznek majd, tudatos, integ-
ralo kozosségek, ahol mindenki azt adja a kozosségének, ami az 6 erdssége és
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azt kapja, amire neki sziiksége van. Ezért a mai ember feladata, hogy elhata-
rozza: ,,0ssze akarom koétni magam ezzel az emberrel”. Ez a fejlodési ut, pedig
elvezethet egy egészen Uj és gyogyito felismeréshez. Ahhoz, hogy az ilyen
ujfajta kozosségben, szervezetben dolgozd ember raébred arra, hogy kozossé-
gének boldogulasa annal nagyobb, minél kevesebbet tulajdonit ¢ sajat magaé-
nak munkaja eredményébdl.

Lehet, hogy ez mai, 6nz6 tudatossaguk szdmadra taldn még idegeniil hangzo
gondolat, de egyre tobben latjak be, hogy a mai pénziigyi és gazdasagi folya-
matok, melyek csakis az egyén boldogulasaval foglalkoznak és a kozosséget
teljes mértékben kizarjak tudatossagukbdl, csak katasztréfakhoz és tragédi-
dkhoz vezetnek. Miként ezt a II. évezred elsé nagy pénziigyi és gazdasagi val-
saga is megmutatta. Tehat sziikség van egy ujfajta hozzaallasra, egy olyan uj
integralo-tudatossagra, mely magaba foglalja az egész emberiséget, az egyént
és kozosségét is, mikozben mindketté érdekeit egyarant figyelembe veszi.
Azaz, el6bb vagy utébb be fogjuk latni azt, hogy a jévoben megalakulo ujfajta
- gazdasagi — kozosségekben az egyének sajat igényeiket mar nem annyira a
sajat teljesitményiikbdl, hanem egyre inkdbb tarsaik teljesitményébdl fogjak
kielégiteni. A magat sajat szabad akaratabol kozossége tagjanak tekinté ember
ugyanis felismeri azt, hogy minél tobbet ad le sajat munkajanak eredményébdl
tarsai javara, kozossége anndl sikeresebb és boldogabb lesz majd.

De addig, amig az emberekben ez a felismerés tudatosul és meg is tudjak
valdsitani azt, azokra a feladatokra kell koncentralnunk, melyeket ma kell
megtenniink és megvalositanunk. Ezen a teriileten a valtozast az hozhatja meg,
ha az ember képessé vélik arra, hogy az 6 egyéni igazsagat alatamaszto (el6)
itéletekbdl a kérdések felé mozdul el. Mert ma a beszélgetések zome a sajat
(elo)itéletek atadasanak sorozata, amit én gondolok az emberrdl, a vilagrol és
az eseményekrol, mindig csak azt mondom el. De ha itéletem van valakirél
vagy valamirdl, akkor koztem és kozte egy falat épitek, mert az itélet azt jelenti,
hogy én tudom, hogy te milyen vagy és ez ellen nincs apellata. Azaz nincs hid,
nincs kapcsolat a két ember koz6tt, ami van, az csak egy fal, mely inkabb elva-
laszt. Ezt a falat azonban meg lehet nyitni, azaltal, hogy egy kérdést teszek fel a
masiknak, ha szinte érdeklédéssel a lelkemben képes vagyok kinyitni maga-
mat a masik ember szamara. Ilyen esetekben a kérdés megteremti a lehetdsé-
get a fal lebontdsara, az emberi taldlkozas, a két embert 6sszekotd hid kiépii-
lése eldtt. A kérdés elGsegiti a valodi emberi talalkozasokat.

Az emberek beszélgetését jellemzd sok kijelentés, kéretlen valasz vagy ité-
let olyan mindséget hordoz, mintha egy éket vernénk be a beszélgetok kozé.
A kijelentésnek ezaltal egy kicsit agressziv mindsége is van, ami természetesen
egy ellengesztust kivan a mésik féltsl. O is kijelentéseket és itéleteket fog mon-
dani. Ennek hatasdra mindkét fél tjra meg jra meg akarja erdsiteni az allitasat,
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és a kommunikaci6 egyre keményebb lesz, mikozben a két beszélgeté part-
ner egyre jobban eltavolodik egymastol. Emberi talalkozas a jo értelmében igy
soha nem jon létre.

Ezzel szemben a kérdés egy nyitd, invitald gesztus, azt sugallja a masiknak,
mondja el, hogy mit tapasztalt, mi tortént vele. Olyan, mint egy meghivo, ami
egy valddi talalkozas kezdete lehet. Ha az ember képes elhatarozni, hogy min-
den kijelentést megallit a kimondasa el6tt és kérdéssé formal at, akkor hama-
rosan beldthatja, hogy milyen nagyon nehéz kérdezni. Mert sokszor maga a
kérdés is kijelentés, vagy egy itéletet tartalmaz. Ez egy fejlédési ut, amin a mai
embernek jarnia kell, meg kell tanulnia kérdezni, mert a kérdések az emberek
masik ember iranti érdekl6dését mutatjak és a valédi emberi taldlkozasokat
segitik el6. Ma az emberi talalkozasok mindsége attol fiigg, hogy milyen erds
ez az érdekl6dés a masik ember személye irant. Ezért foglalkoztam a 14. feje-
zetben ezzel a kérdéssel egészen részletesen.

A kiértékeld beszélgetésekkel kapcsolatban kordbban mar bemutattam,
hogy az embernek ki kell iiresitenie magat, hogy a masik az igy kialakul6 térbe
be tudjon Iépni. De ha az ember nem hallgat, hangosan vagy magaban beszél,
a masik nem tud ebbe a térbe soha sem belépni. Erre jo példa az az eset, amit
szinte valamennyien megtapasztalunk, akar egy tzleti targyaldson is. Ami-
kor formalisan, azaz udvariassagbdl, mindenki hallgat, de kozben az emberek
nem figyeltek egymasra. Ez abbol latszik, hogy amikor az egyik beszélé utan
a masik megszodlal, egészen masrol beszél, mint az el6tte felszolalo. Egy tar-
gyalason, megbeszélésen jol lathatd, kik azok az emberek akik nem figyelnek
egymasra, hanem csak ,hallgatéként” vannak jelen. Akik mikozben a masik
beszél, azzal vannak elfoglalva, hogy Osszegytjtsék azt a municiét, amivel
megvétdzzak az elhangzottakat, vagy valami egész mas témaval hozakodnak
el6. Ha azt akarjuk, hogy a kozosségben a masodik kapu felépiiljon, akkor ezt
célszert lenne elkeriilni.

A masik ember meghallgatasnak intenziv ereje van egy kozosségben, ami
tudatos rahatdssal és munkaval fejleszthetd, és rovid gyakorlas utan sikeriil-
het kialakitani a masik iranti valodi figyelmet, ami aztan hosszu idén at kifejt-
heti pozitiv hatasat a kozosségben. A fent leirtakbol és a masik meghallgatasa-
bdl keletkezd erékbdl épiil fel a masodik kapu. Mert ezek segitik elé az embe-
rek valodi taldlkozasat. Ha ez a taldlkozas a két ember kozott 1étrejon, akkor
az emberekben egy felismerés fogalmazédik meg, az emberekben tudatosul:
szliksége van a masikra. Ezt a felismerést el¢segiti, ha mikozben meghallgatjak
egymast, mindketten ugyanarra az értékre koncentralnak és felismerik, hogy
kolcsonos fiiggdségben vannak egymastol. Tehat a talalkozasokbol és a meg-
hallgatas képességébol késziilhet el a masodik kapu, amelyik a szocialis szféraba
beengedi az egyenléség gyogyitd erejét és az abbol szarmazo konnyedséget.
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A GAZDASAGI ALRENDSZER MINT

A SZOLGALTATAS-TUDATOSSAG TERMEKE

Az ma mar szinte mindenki szamadra nyilvanvalo igazsag, hogy az egyes val-
lalkozasoktdl elvart teljesitmény mindig rajtuk kiviildllo személyek sziikségle-
teivel van Osszefliggésben. Nyilvanvald, hogy a pék nem mind maga eszi meg a
kenyerét, hanem azért siiti, mert arra a pékségen kiviili embereknek van sziik-
ségiik. A kdmiives masoknak épiti a hazakat, az autdgyar altal gyartott autok-
nak csak kis részét fogjak a gyar munkasai vezetni, és az iskola padjaiban nem
csak a tanit6 gyerekei tilnek.

Ma mar nem oOnfenntartd kozosségekben éliink. Mas széval olyan szerve-
zeteket épitiink fel, amelyeknek céljai azokon kiviiliek. Persze nem lehetetlen
6nos célok alapjan miitkodtetni valamely szervezetet, erre is talalunk szamos
példat, ugyanis a részvénytarsasagokat oncéluan hasznalhatjak a részvénye-
sek annak érdekében, hogy maximalis nyereséget érjenek el, de még az alkal-
mazottak is visszaélhetnek helyzetitkkel a bérmaximalizalas kikényszeritése
érdekében. SOt a kulturdlis intézményeket - iskoldkat, egyetemeket — is fel
lehet hasznalni doktrinak gyartdsara és bemagoltatasara.

Mindazonaltal arra az egyszert kovetkeztetésre kell jutnunk, hogy az egyes
szervezetek létjogosultsaga a fogyasztok igényeinek kielégitésén alapul. Végsé
soron a fogyaszté a valédi munkaad6. A gyartoknak nem belsd profitcent-
rumaik vannak, legfeljebb csak koltségcentrumaik. Egyediil a fogyaszté altal
végrehajtott cselekvés révén tériilhetnek meg e koltségek. Ha egy szervezet
képes a tevékenységét a fogyasztd igényeibdl levezetni, akkor felmeriil a kér-
dés: ,hogyan lehet megtudni, hogy kinek, hol, mi az igénye, amelynek kielé-
gitése céljabol masokra szorul?” A felelet egyszerti és dsszetett is egyben: ,,Fel
kell deriteni.” A valaszt nem lehet elmélyiilt gondolkodassal dolgozdszobak
vagy laboratériumok mélyén megkapni, hanem csak utdnajirassal. Csak igy
lathatjuk és hallhatjuk, hogyan élnek az emberek, mi torténik veliik, mikor
megbetegednek; mit csinalnak a szabadidejiikben; hogyan mennek munkaba.
Csak igy tudhatjuk meg, hogy mire van egy-egy kozosségnek sziiksége, mi
hidnyzik egy varos infrastruktirajabdl, mi tarthatja ott a fiatalokat stb.

Arra a kérdésre, hogy milyen gazdasagi vagy szellemi eredményekre van
sziikség, nem altalanosan érvényes gondolatok, és altalaban érvényes torvé-
nyek kutatdsaval talaljuk meg a valaszt, hanem a tényleges és bizonyos érte-
lemben egyedi jelenségek megfigyelésével, értve ezalatt tényleges személye-
ket, konkrét problémakkal foglalkozé csoportokat, konkrét f6ldrajzi helyeken,
konkrét idében. Ebbdl pedig az is nyilvanvaléva vélik, hogy milyen jellegii
tudatossagra van itt sziikség: egy kifelé, kiilsé jelenségekre, azon beliil embe-
rek és csoportok problémaira iranyuld tudatossagra.
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Az, hogy a szervezeten beliil él6 és dolgozé emberek gondolkodasa milyen
mértékig irdnyul a fentiek szerinti értelmezésben masok problémaira, az hata-
rozza meg, hogy mit is értenek a valdsag azon részén, amelyet gazdasagi alrend-
szernek neveziink. A gazdasagi alrendszert mint a szervezet alrendszerét, tehat
itt mint a valdsag azon részét szemléljiik, amely az emberek gondolkodasanak
terméke, és amelyet 6k alakitanak. Olyan gazdasagi rendszerben éliink, amely
a munkamegosztds eredményeként allando kolcsonos fiiggdséget jelent. Ezzel
nem kevesebbet allitok, mint azt, hogy a gazdasagi élet egyaltalan nem a ver-
seny elvén alapul, a darwini kiizdelem, a legerésebb fennmaradasa elve alap-
jan, hanem az emberek testvériségén és egymas kolcsonos tamogatdsan. Csak
ez utdbbi elv alapjan fejlédhet ki megfeleloképpen a masok problémainak érzé-
kelésére iranyuld tudatossag, melyet egyszertien szolgaltatds-tudatossagnak
neveziink. Ez egy olyan tudatossag, melyben az egyén képes tudatat az emberek
kozti kapcsolatokra, a fogyasztdi igényekre 6sszpontositani.

E szolgaltatas-tudatossag alapvet6en fontos a vallalkozasok szempontjabol.
Hiszen minden egyes részleg gyarto-fogyaszto kapcsolatban all a tobbi rész-
leggel, mindegyik félkész termékeket produkal: alkatrészeket, informdciokat,
tandcsokat, szolgaltatasokat, anyagi forrasokat stb. Egyiknek sincs dnmaga-
ban célja. Tehdt egy ember, részleg vagy vallalti k6zosség szolgaltatas-tudatos-
sagnak ki kell terjednie azokra, akik fiiggnek tdle, mert csak ez vezet el a har-
madik kapu megnyitasahoz.

A MORALIS VISELKEDESROL

A harmadik kapu, melynek kitardsaval egy kozosségbe életeréket engedhetiink
be: a moralis viselkedés. Ez az életerék legmagasabb szintje. Természetesen az
el6z6 két kapu felépitéséhez sziikséges mindségekben is komoly értékek van-
nak, de ezek a kozosségekben akkor élnek és hatnak igazan, amikor ezzel a
harmadikkal is dolgozunk. Ugyanis mig az els6 kettd a konkrét emberi visel-
kedésben érhetd tetten, itt az mutatkozik meg, hogy az alapelveink nem 8szin-
ték, mert azokat nem lehet megtalalni az emberek konkrét tetteiben. Itt valik
lathatéva minden hazugsagunk, minden dnbecsapasuk.

Akkor tudjuk meg valakirdl, hogy egységben van-e 6nmagaval, ha azt csi-
nalja, amirdl beszél. Az angol nyelvteriileten szamos mondas kapcsolodik
ehhez a mindséghez, ezek koziil sokak szamara bizonyara jol ismert a ,,haladj
azon az uton, amirdl beszélsz”, (Walk on your talk) vagy a ,tedd azt, amir6l
prédikalsz” (Do what you preach). Ezek mind azt sugalljak, hogy a beszédnek
az ember gondolati, szellemi szférajaban és a tetteknek a fizikai sikon 6sszhang-
ban kellene lenniiik egymadssal. A helyes és igaz élet tehat az, ha gondolataim
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és tetteim Osszhangban vannak egymdssal. Kiilonosen vezetéként kell
vigyazni erre, és nem csak magamnal, hanem talalkozasaim soran is. Ha egy
olyan emberrel talalkozunk, aki nem azt teszi, amit mond, akkor azt az embert
lehetbleg ne itéljitkk el. Mert ma ez a kettdsség, a gondolatok és tettek kiilon-
valasa még az ember fejlédésének természetes allapota, nem pedig egy mora-
lis hiany, amint azt itéleteinkben gyakran hajlamosak vagyunk elfelejteni.
Ma a gondolat, az érzés és az akarat annyira elszakadt, elkiiloniilt egymastol,
hogy az emberek még azt sem képesek felfedezni, hogy amit tesznek, az nincs
6sszhangban azzal, amit mondanak. Ebben persze az is kozrejatszik, hogy az
ember az akarati szférdjadban még nincs tudatdanal, ez a tudatossaga még egy
»alvo tudatossag”. Tehat az 0sszhangra vald torekvés a mai emberi lélek termé-
szetes torekvése, és a harmadik szféraban felépitendé kapu egyik alkotoeleme.

A morilis viselkedés masik aspektusa a feleldsséggel van kapcsolatban. Ez
pedig ma egy igény az emberben arra, hogy tettei kovetkezményei tudatosul-
janak benne. Minden tettemnek vannak kovetkezményei, rdadasul nem csak
kozvetlen kozelemben, hanem tagabb korben is vannak hatasai. Ma tetteim
hatnak a vallalatra, a vevdinkre, a kdrnyezetre, a helyi forgalomra, mas orsza-
gokra, st az egész vildgra. Ezért rendkiviil fontos, hogy tudatositsuk, milyen
kovetkezményei vannak a tetteimnek az emberiségre, a természetre, a csala-
domra. Az igy felismert felel6sség egy képesség arra, hogy vélaszt adjak. Egy
valaszt kell tudnom adni a tetteimmel a kdrnyezetemben felmeriil6 igényekre
és az embertarsaim altal feltett kérdésekre, ez a kérdés moralis része. Az ember
legmélyebb feleldssége pedig annak felismerése, hogy az a mdd, ahogyan ezt
a valaszt megadja és az igazsaggal banik, milyen hatassal van a kornyezetére
¢és mit jelent azoknak az embereknek, akik az 6 valaszaval és igazsagaval van-
nak 6sszekotve.

A j6 vezetd ezt a képességet csak ugy tudja erdsiteni, hogy kérdéseket tesz fel
maganak, munkatarsainak, a partnereinek, a vilagnak, hogy megvan-e ben-
niik ez a tudatossag a feleldsségiikkel kapcsolatban. Mert ha nem tudatos a val-
lalat, a vezetd, az alkalmazott, akkor egy id6 utan a kiilsé vilag fog kopogtatni
az ajton és az teszi fel a kérdéseket: ,,mit csinalsz a természettel?”, ,mit csinalsz
a fejl6do orszagok munkaerejével?” vagy ,,mit csinalsz a csaladokkal?” stb. Az
emberek pedig egyre kevésbé lesznek képesek elmenekiilni a kérdésekre adott
valaszok és azok hatdsai eldl, azaz a feleldsség kovetkezményei elSl. Tobbé mar
nem harithatja egyetlen ember sem a kovetkezményeket a fénokre, a beosz-
tottjara vagy dllamra. Sajnos ezzel még elég rosszul allunk és ennek a hidnya
negativan arnyékolja be a vilagot. Mert a technika lehetévé teszi, hogy barmit
megtegyiink - anélkiil, hogy igazan tudnank, mit is tesziink és ezért felel6ssé-
get vallaljunk érte. Elég csak annyi, hogy DNS manipulacid, mérgez6 hulladék
lerakds, mérgez6 élelmiszerek stb.
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Ma tehat a vilag olyan, hogy az embernek minden pillanatban egyéni donté-
seket kell hozniuk, és ezzel egyiitt igaz mdodon latniuk kellene a dontések és az
abbol fakado tettek kovetkezményeit. Ezeket a tetteket pedig, mint dontésiink
kozvetlen kovetkezményét fel kell vallalni - feleldsséget kell vallalni. Vezet6-
ként azonban ha sikeriil az igaz, hazugsagmentes életet és a valddi felel3sség-
vallalast a szervezetiinkben megvaldsitani, akkor ezzel felépithetjiik a harma-
dik kaput, a moralis viselkedés kapujat, melyen keresztiil a testvériség erdi ara-
molhatnak be a szervezetbe gydgyitd és életer6ket hozva magukkal.

Gondolat- El6 alapelvek Szellemi szféra ~ Szabadség
tudatossag

Jaték- , Valédi taldlkozasok Szocidlis szféra  Egyenldség
tudatossag

Szolgaltatas-

p Mordlis viselkedés Gazdasagi szféra Testvériség
tudatossag

A HAROM KAPU

Ebbdl remélem, hogy az olvasé szamadra is teljesen jol lathat6 az, amit Lex Bos
el6addsain minden alkalommal t6bbszor is kihangsulyozott, hogy a harmas
tagozodasu szervezet egyes szféraiban megvalositando ,,szabadsag — egyenl6-
ség — testvériség” nem egyszeriien mindségek, amit meg kell valdsitani, hanem
er6k. Erék, melyek hatnak és amelyekkel az embernek nem csak egyiitt kell
élnie, hanem egyiitt is kell mitkodnie. Ha az egyes szférakban kialakul¢ tuda-
tossagunk altal megfelelden kialakitott és elkészitett kapukon keresztiil enged-
jiuk be Gket a szervezetbe, akkor ott gyogyito és élteté erékként miikodnek.
Viszont ha nem vesziink roluk tudomast, és a tudatossag ezen kapuit zarva
tartjuk, akkor is jelen vannak, csak rombolnak, megbetegitenek, mivel ez az
erdk tulajdonsaga azokon a helyeken ahol szembefordulnak veliik.

Pontosan ezt a rombolast ismerhetjiik fel azokban a valsagjelenségekben,
melyek a 21. szazad elején megjelentek. Mert ezek jelenségek pont e harom eré
helytelen felismerésébdl és a veliik valo egyiittmiikodés hidnyabdl keletkeztek.
Abbdl, hogy a 19. és 20. szazadi gondolkodok és kutatok — az organikus szem-
lélet alapjan allokat kivéve — nem tudtdk a szellemileg szabad emberek tar-
sadalmi berendezkedését ezekkel az erékkel 6sszhangban leirni. Vagyis az
Osszes problémank a tarsadalom és az emberi kozosségek helytelen szemléle-
tébdl és leirasabdl fakadnak. Ezért ha azt akarjuk, hogy a jovében tarsadalmi
berendezkedésiink és az emberi kozosségek mitkodése megfeleljen ezeknek az
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er6knek és harmonidban éljiink veliik, akkor ma minden ember és vallalkozd
szamara elsérendd fontossaggal bir ennek a harom kapunak a megépitése és
szélesre tarasa. Rajtuk keresztiil a véllalkozasok és emberei kozosségek (igy
a tarsadalmak) harmas tagozddasanak gyogyitd és éltetd erdi tudnak bedra-
molni, az azokkal igy harméniaban él6 kozosségekbe. De komoly erdk kiiz-
denek azért, hogy ez ne sikeriilhessen és az ember ebben a kisérletben elbuk-
jon. Ezek az erék, melyek probara teszik az ember erejét és tudatossagat ma
tobb formaban is megjelennek. Az egyik, amikor egy-egy tudatossag domi-
nans moédon a tobbi folé keriil.

Ez a helyzet akkor all el6, amikor egy szervezetet egyszerre csupan egy-
egy oldalrdl érzékeliink, egyfajta lelkidllapotbdl, a masik két tudati megkozeli-
tést ideiglenesen elhanyagolva. Arrdl van itt sz6 tehat, hogy megtehetjiik, csak
olyan részeket illesztiink egy rendszerbe, amelyek annak nem szerves, lényegi
elemei. Ilyen lehet példaul az, amikor a megfigyel6 tudatallapota egysika és igy
a vilagbdl érzékelt rész, mely a gondolkodasi folyamat egyik eredménye, szin-
tén csak egysiku lesz.

Ez torténik akkor, ha a gazdasagi rendszer, a tarsadalomtorténet, a politikai
élet, az emberek kozti érintkezés jelenségeit vagy az egyének reakciot csak ugy
tudjuk megmagyarazni, hogy az élettelen jelenségekre érvényes torvényeket és
eszkozoket alkalmazzuk rédjuk. Ekkor tulajdonképpen az torténik, hogy a tar-
sadalmat - és igy a szervezeteket is — egy nagy technoldgiai rendszer vonatko-
zasaban értelmezziik. E gondolkodas terméke egy egydimenzids technokrata
gondolkodas lesz.

Hasonl6 a helyzet akkor, amikor a gazdasagi rendszerbe olyan dolgokat is
beilleszthetiink, amelyek annak nem lényegi részei; példaul amikor a javak és
szolgéltatasok aramldsaba bekapcsolddnak oda semmiképpen nem ill§ javak,
mint a termd6fold és a téke, vagy a gyartasi és a franchise jogok, mintha csak
székek vagy asztalok lennének. Vagy amikor arrol beszéliink, hogy a munka-
bérek alakulasat vagy az ugynevezett munkaerdpiacot a kinalat és a kereslet
hatarozza meg ugyanugy, mint egy par cipd ardnak alakuldsat.

Ugyanez torténik akkor, amikor tulsagosan atadjuk magunkat a gazda-
sagi monokulturds szemléletnek, amikor hajlamossa valunk ugy tekinteni
az emberi viszonylatokat, mint valamiféle barteriigyleteket, még akkor is, ha
a kereslet oldalon immaterialis javak allnak, mint a szeretetvagy, a hiliség, a
tekintély, a biztonsag, vagy néhany szavazat a kovetkezd valasztason...

A fentiek mintdjara a szocialis alrendszerbe is beilleszthetiink olyan dolgo-
kat, amelyek annak nem lényegi részei. Ez torténik akkor, amikor megenged-
jik, hogy politikai szempontok érvényesiiljenek a termelés vagy a fogyasztas
szabalyozasara iranyulo vagy a szellemi-tudomanyos jellegti dontésekben. Egy
véllalaton beliil és tagabb viszonylatokban is felborulhatnak az egyes emberek

166



16. A tudatossdg és a harom kapu

és csoportok kozotti viszonyok, ha a politikai jellegli megfontolasok az élet
minden teriiletén feliilkerekednek.

Amint latjuk, a harom alrendszer barmelyike megpréobalhat a masik kett
folébe kerekedni. Hogy ez bekovetkezik-e, az nagymértékben a leirt tudatvi-
szonyok fejlédésének kiegyensulyozottsagatdl fiigg. A kiegyensulyozott fejls-
dés egyik els6 alapkove az, hogy felismerjitk az egyensulyt fenyeget6 eréket. A
tudatossag zavarét elsésorban az EN tulhangsulyozdsa, a szubjektivitds eld-
térbe keriilése idézi el6:

« a gondolat-tudatossag esetében ez a sajat gondolatok és preferenciak kive-

titésében nyilvanul meg;

o a jaték-tudatossag esetében abban, hogy meg akarjuk verni a rendszert,

»meg akarjuk nyerni a jatékot™;
« a szolgaltatas-tudatossag vonatkozasdban pedig a masok iranti érdekld-
dés hianya az oka.
VA tudatossag fejlodését a személyes részvétel lanyhasaga gatolja:

o A gondolat-tudatossag esetében az, hogy nem Osszegezziik a sajat tevé-

kenységiinkbdl fakado tapasztalatainkat;

o ajaték-tudatossag esetében az, hogy objektiv, rajtunk kiviilall szabalyok

utan kidltunk;

« a szolgéltatas-tudatossag vonatkozasdban pedig a kozpontositas és a sta-

tisztikak fetisizalasa.

A masik prébatétel a tudatossag megzavarasara, esetleg teljes meggatola-
sara vald torekvés formajaban mutatkozik meg. A fent leirt és kialakuléban
1év6 tudatallapotokat ugyanis kétféle médon lehet befolyasolni. Egyrészt 6ssze
lehet zavarni a tudatot, masrészt gatolni lehet a tudatossag fejlodését.

A gondolat-tudatossag fejlodését gatolja, ha nem késziiliink fel arra, hogy
szisztematikusan tanuljunk a tapasztalatainkbdl. Minden egyes tapasztalat
feltarhat valamit a jelenségek mogott rejlo torvényekbol. Néha zavarba ejtdé
latni, hogy a menedzsereknek mennyire kevés idejiik és igényiik van arra,
hogy tanuljanak az ¢ket éré élmények sokasagabol.

A gondolat-tudatossagot Osszezavarhatja, ha az egyén ugy proébalja meg
kiértékelni 6nnon tapasztalatait, hogy atsiklik azon nyilvanval6 tény folott,
hogy azokat 6 maga is formalta. Mas szavakkal: az érzékelését esetleg eltor-
zithatja valami tudatalatti el6itélet. A megfogalmazott végkovetkeztetései igy
végiil nem masok, mint tudomanyos formaba ontott elditéletek. Lehet, hogy
az emberi viselkedést ugy tekinti, mint egy olyan rendszer miikodésére adott
valaszt, amelyben az emberek élni kénytelenek, de amelyet nem maguk formal-
tak. Igy a gondolatai és tudomanyos végkovetkeztetései nemigen drulhatnak el
semmit magukrdl az emberekrdl, hanem inkabb a rendszerre vonatkoznak,
amelyre a megfigyelt emberek reagdlnak. Viszont ezeknek a megszoritasoknak

167



Menedzserkalauz 2. - Az organikus szemlélet gyakorlati kérdései

és zavaroknak a felismerése és megértése mar egy lépéssel kozelebb visz a
valodi gondolat-tudatossag kifejlédéséhez.

A jaték-tudatossag is Osszezavarhato és gatolhatd. Ez torténik azokban az
esetekben, ha a csoportok egyike vagy mindegyike elfeledkezik arrdl, hogy a
jaték a cél, nem a gy6zelem. Ha ez bekovetkezik, a jaték hamar elveszti jaték
jellegét. J6 példak erre a vallalatok nemzetkozi szintéren zajlé er6probai.

A jaték-tudatossag fejlodése megakad, ha eluralkodik az a szemlélet, hogy
a jatékot tudomanyos alapon is lehetne jatszani. Kutatds és kisérletezés utjan —
igy szol az érvelés — vagyis tudomanyos alapon ki lehetne dolgozni a legalkal-
masabb szabélygytjteményt, és akkor azt kellene bevezetni. Amde ekkor meg-
szlinne a jaték, ugyanis ha ez megvaldsulna, akkor a szocidlis alrendszert a
merev szabalyok rideg és képzelet nélkiili élményévé valtoztatnak.

Végiil, a szolgaltatas-tudatossag is Osszezavarhato, és gatak emelkedhetnek
a fejlédése elé. Osszezavarodik azéltal, ha az érzékelést végz8 személy nem
érdeklédik igazan a méasok problémai irant. Lehet, hogy csak a sajat problémai
foglalkoztatjak: az eladdsi mutatdk, a tékemegtériilési rata és a piaci részese-
dés. Ez az, amit napjainkban oly széles korben figyelhetiink meg, amikor egy
vallalkozas valdjaban csak azt figyeli, hogy a fogyaszté hogyan reagal az 6 rek-
lamkampanyara. Azzal mar nem t6rédik, mik a fogyasztd valodi problémai.

A szolgaltatas-tudatossag fejlédése megakad, ha a termelés tervezése annyira
kozpontositotta valik, hogy szem eldl tévesztjiik a fogyasztot. A statisztikak és
a teljesitménynormak veszik at az uralmat. A piac ilyenkor absztrakt, személy-
telen dologga alakul, ami személy szerint senkit nem foglalkoztat, és amiért
személy szerint senki sem felel6s. Az egyetlen olyan szituacid, amelyben a szol-
galtatas-tudatossag megfelelden miikodhet akkor all eld, mikor a termelésért
és elosztasért felel6s egyének felismerik a koztiik 1év6 kapcsolatokat, és kozos
megegyezés alapjan iranyitjak a javak aramlasat a tdgabb gazdasagi rendszer-
ben. Ezt a folyamatot barmely allami beavatkozas vagy a tokejavak birtoklasan
alapuld egyéni érdek azonban konnyen felborithatja.

A menedzsment tudatossag fejlodése

Befejezésiil roviden vizsgaljunk meg még egy kérdést a menedzserek tuda-
tossagaval és vezetési gyakorlataval kapcsolatban. A kérdés, amit itt még meg
kell kérdezniink magunktdl, igy hangzik: ,hogyan lehet kifejleszteni a veze-
t6knél sziikséges integracio-tudatossagot?” Erre a kérdésre a valasz ugy hang-
zik, hogy mivel a vezetési folyamat a harom alrendszer integralasabdl 4ll, ez
egy magasabb szint{i tudatossagot és érzékelést kivan, mint a harom kiilon-
kiilon. Ez a magasabb érzékelés és tudatossdg az integracio-tudatossag, ami
csak ugy fejlddhet ki, ha a vezetSk aktivan részt vesznek a szervezet fejlédé-
sében és fejlesztésében. Vagyis csakis a menedzsereknek a szervezet fejlesz-
tésébe valo aktiv bevondasaval valdsulhat meg. Ehhez a menedzsereknek el6-
szor a szervezet valamilyen gyakorlati fejlesztési kérdésével kell foglalkozniuk,
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aztan meg kell tanulniuk a folyamatosan fejl6dd, tanuld szervezet iranyita-
sat, amihez ismerniiik kell az organikus valtozas menedzselését, az innovativ
tipusu vezetést, és maganak a szervezetnek a fejlddésével és fejlesztésével kap-
csolatos valamennyi kérdést is.

Ez pedig csak akkor lehetséges — kiilonosen kritikus szellemd fiatal mene-
dzserek esetében - ha léteznek lelkesité koncepciok a jovére nézve. Ezért val-
laltam fel ebben a konyvben a szervezet, a vezetés és a fejlédés 4j tipusu szem-
léletével kapcsolatos kérdések részletes bemutatasat és kifejtését. De latni kell,
hogy az altalam e konyvben felvazolt lelkesitd és kihivasokat rejt6 jovoképet
csak olyan vezetdk tudjak megvaldsitani, akik nem szakadtak el a gyakorlattol
és akik onmaguk fejlesztését sem hanyagoljak el.
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17.

A tartalom és a forma egysége

A KETTESZAKADAS

Végighaladva azon az uton, melyen egy véllalkozast, mint organikus szerve-
zetet, annak miikodését, mint egy €16 szervezet mitkodését mutattam be, még
egy kérdés maradt megvélaszolatlanul. Erdekes lenne ugyanis megtudni azt,
hogy mi az oka a menedzserek vilagaban annak a szemléletnek, hogy ha valaki
vezet( vagy vallalkozd, akkor annak az emberekkel nem kell foglalkoznia. Ma
ugyanis szinte csodabogarnak tekintik azt a menedzsert, vallalkozdt, aki az
emberekkel és az 6 gondjaiknak, bajaiknak kezelésével is foglalkozik. Miért
készitenek filmet azokrdl a vallalkozokrdl, akiknél az ember és az emberi érté-
kek keriilnek az els6 helyre, ahol a dogozok 6rommel dolgoznak, és amit tesz-
nek, azzal nem karositjak sem az embert, sem pedig a kornyezetet? Miért fél-
nek a menedzserek attdl, hogy a veliink dolgozé embereknek problémaik van-
nak, hogy esetleg masképpen gondolkodnak, és netain még éreznek is?

Ezért a kovetkezdkben azt szeretném bemutatni, hogy miként is jutottunk
ide, mi az oka annak, hogy egy vezetd, aki valéjaban emberi kozosséget vezet,
mégsem szeret, vagy nem akar az emberi oldallal foglalkozni? Ahhoz azonban,
hogy erre a kérdésre kielégit6 valaszt tudjunk adni, elsének a szocidlis, kap-
csolati szféra szabalyaibdl kell egyet itt kiemelniink. A szocialpszicholégusok
mar régota tudjak, hogy minden szocialis folyamatnak, igy az emberi talal-
kozasoknak is két oldala van. Van egyszer egy jol lathato, formai oldala, ami
abban mutatkozik meg, hogy az emberek taldlkozdsanak, tetteinek, minden
veliik tortént eseménynek van egy jol megismerhetd, és koriilirhaté formaja,
az, ami a felszinen megjelenik. Ezzel egy id6ben azonban minden ember-
ben beliil is lejatszodik valami, mégpedig a gondolatok, de leginkabb az érzé-
sek teriiletén, ott, ahol tobbek kozott a kreativitas és a szimpatia vagy antipa-
tia erdi hatnak, miikodnek. Ezek, az emberekben beliil lejatszodo folyamatok
alkotjak a szocialis folyamatok tartalmi oldalat.

Ez a két esemény tehat a szocialis folyamatban mindig egyiitt, egy id6ben jat-
szodik le és soha nem valaszthato szét egymastdl, mert az emberi kapcsolatok
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formai és a tartalmi oldala megbonthatatlan egységet képez. Ebben mutatko-
zik meg az, amit a szocidlis folyamatok kettdsségének, dualizmusanak nevez-
tek el a szakemberek, és ami minden szocidlis folyamatot egyarant jellemez.
Ebbdl teljesen nyilvanvaloan kovetkezik, hogy egy vallalkozasban, ahol embe-
rek dolgoznak, ahol emberek folyamatosan hatnak egymasra és taldlkoznak
egymassal, ez a kettésség is mindig jelen van, fliggetleniil attdl, hogy az adott
vallalat vezetdje ezt ismeri-e vagy felismeri-e. A tapasztalat mégis azt mutatja,
hogy a vezet6k tobbségének tudatossagaba ebbdl csak kevés jut el, és azzal, ami
a felszinen megjelenik, altaldban még tudnak valamit kezdeni, de azt, ami a
felszin alatt torténik mar nem igen merik vizsgalni, ami bizonyos szempont-
bdl teljesen érthetd is. Mikozben a vallalkozdsokban jelentkezd problémak tul-
nyomo része éppen ebbdl szarmazik.

Ugyanakkor a munkafolyamatokban €16 és dolgozé ember kettdsségébdl
és a szocialis folyamatok dualizmusabol ad6do vallalati problémakra a mene-
dzserek nem tudnak kielégit6 valaszt kapni. A kérdést tobbnyire ugy oldjak
meg, hogy az emberekkel lezajlé folyamatok két alkoto elemébdl azt, amivel
nem tudnak mit kezdeni, egyszertien nem veszik figyelembe.

Ezért mind a menedzserek, mind pedig az emberi kapcsolatokkal és a val-
lalkozasok vildganak torvényszertségeivel foglalkoz6 szakemberek szamara
ez a kettdsség és az abbdl adodo problémak megvalaszolasa a mai napig igen
nagy kihivast jelent. Ez a kihivas kiilonosen attdl kezdve jelent meg nagy erd-
vel, midta a tomegtermelés beindult, és az ember a modern ipari termelési
folyamatok részévé valt. A vdlaszt azoéta is sokan és sokfelé keresték a vilag-
ban, de igazan megnyugtaté médon nem sikeriilt a problémat lezarni, csak
akkor, amikor a vallalkozasok mukodésével és fejlédésével kapcsolatos orga-
nikus elméletek — melyet ez a konyv is bemutatott — megjelentek a vilagban.

A kovetkezokben egy rovid és nem teljes torténelmi visszatekintésben néz-
ziik meg, hogy miként is alakult a szocidlis folyamatok dualizmusanak felisme-
rése és a kérdéskor kezelése a vallalkozasok és tandcsadok vildgaban, és milyen
valaszokat adtak az egyes elméletek és menedzsment technikak a kérdésre.

Az ipari fejlddésben az els6, a vallalkozasokat és azok mikodését alapjaiban
meghatarozé elmélet vizsgalatanal rogton azt latjuk, hogy az emberben és az
altala végzett munkaban addig sok ezer éven at zavartalanul fennall6 egység
egyszerre megbomlik. Ugyanis az els6 igazan meghatarozo elmélet a Scientific
Management — mellyel egy korabbi fejezetben mar részletesen foglalkoztunk —
tulajdonképpen csak a formai oldallal foglalkozik, a tartalmi oldalrol egy-
szertien nem vesz tudomast. Bar az elméletben eredetileg voltak olyan elemek,
melyek halvanyan emlékeztettek a tartalmi oldalra. Ilyennek tekinthetjiik pél-
daul azt, hogy Taylor eredeti motivacidja az elmélet kidolgozasaban az volt,
hogy a dolgoz6 embernek segitsen a munkajaban, és azt szamara megkonnyitse.
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De a kapitalizmus kezdeti korszakaban kialakult és az azt megel6z6 néhany
évtizedben - kiilondsen az 1800-as évek masodik felében — altalanossa valt
materialista gondolkodas hatasara a Taylor éltal javasolt megoldasokbdl csak
a szervezeti és munkaszervezési intézkedéseket vezették be, a szocialis hely-
zet javitdsdra és a munkdsok bérének emelésére adott javaslatait pedig egysze-
riien elfelejtették.

Tehat mikozben a Scientific Management a maga koraban korszakalkotd
jelentdségti volt, és a mai ipari tomegtermelés nélkiile el sem képzelhetd,
ugyanakkor 6ridsi volt a hatdsa arra is, hogy a mai vallalkozéi kézgondolko-
das és a kezdetben vazolt probléma kialakuljon. Ha egy kicsit mélyebbre hato-
lunk az elmélet vizsgalataban, akkor azt latjuk, hogy Taylor tulajdonképpen
az emberre jellemzd egység, a tartalom és a forma egységének megbonta-
sat javasolta. Mindaddig ugyanis az emberi tevékenységre a teljes egység volt
a jellemz0, és minden ember 6nmaga, egymastdl el nem valaszthaté modon
végezte a kovetkez6 harom feladatot:

o tervezés,

o kivitelezés,

o ellendrzés.

Taylor javaslata alapjan ezt a harom feladatot az ipari termelés soran szét-
bontottak, és 6nallo részlegeket hoztak létre az egyes feladatok ellatasara,
mely részlegekben az oda leginkabb ill6 és képességeik tekintetében megfeleld
emberek dolgoztak. Ennek aztan az lett az eredménye, hogy rovid idé alatt a
vallalkozasokban

o 0nallo tervezo részlegek jottek 1étre, melyekben a szellemi potencial leg-
java helyezkedett el, és itt terveztek meg mindent, ami a vallalatnal tor-
tént, a folyamatokat, a termékeket, a pénziigyeket stb.

o a még fellelhetd, de mar gyengébb képességekkel rendelkezé emberek-
bél 6nallo, fiiggetlen ellenérzo részlegeket hoztak létre, akik kizardlag az
ellendrzés funkcidjat lattak el,

o végiil pedig a termelésben a legkevésbé képzett és olcs6 munkaerdvel
dolgoztak, mikozben ezzel a strukturaval viszonylag bonyolult terméke-
ket allitottak el6. Ezen a szinten tokéletesen megvaldsult az az idea, hogy
az ember egy gép, egy gépet potld alkatrész, akit ha egy rendszer részévé
tudunk tenni, akkor csak dolgoznia kell.

Taylor elméletében lényegében tehat azzal foglalkozott, hogy hogyan lehet a
munkat tudomanyosan és ésszertien megszervezni, miként lehet a munkavég-
zés folyamatait, az 6sszes tennivalot a lehet6 legracionalisabb modon elvégezni
egy iizemen beliil. Elméletét négy alapra épitette fel, ezek:

1. a mechanizalds,

2. a szabvanyositas,
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3. a specializalas és

4. a koordinalas.

Azt 1atjuk, hogy ez a négy pillér, amire az elmélet épiilt, egyébként a vallal-
kozasok fejlédésének haromfazisu organikus modelljében - melyet korab-
ban mar részletesen targyaltunk - az attoré fazisbol a differencialddasi fazisba
lép6 kozosségek alapkérdése. Vagyis a Scientific Management volt az az elmélet,
amely az 1900-as évek kezdetén az uttord fazisukban lévé vallalatokat a differen-
cialodasi fazisba vitte at, és ezzel lehetévé tette a szédiiletes ipari fejlédést és az
ipari és technoldgiai forradalmat. Ugyanakkor a Scientific Management a szer-
vezésre és a differencialodasra épiild gondolkodasnak egy szélsdséges megjelené-
seként is tekintheto, azaltal, hogy teljesen és véglegesen el is felejti azt a tényt,
hogy egy vallalatnal emberek dolgoznak. Ezt az ,,apro hibat” a korabeli mene-
dzserek azonban még nem lattak, annak hatdsit még nem érezték, mert a logi-
kusan megszervezett és olajozottan miikodd gépezetbdl fakado gazdasagi el6-
nyok, melyek a véltozasok természetébdl fakadoan oriasiak voltak, eltakartak
eloliik, és vakka tették 6ket a gépezetben €16 és dolgozd emberek problémai irant.

Az elmélet fogadtatasa az 1900-as évek els6 évtizedeiben igen kedvezd volt,
fantasztikus eszkoznek bizonyult, és szinte mindenki azt hitte, hogy végre
sikeriilt megtalalni azt a csodaszert, amivel az ipari termelés minden prob-
lémadja megoldddik, és amit a vallalkozasok vezet6i addig hiaba kerestek. Azt
gondoltak, hogy a Scientific Management megjelenésével a vezetok problémaja
egyszer és mindenkorra megolddédott. Ez volt az altalanos vélemény még akkor
is, amikor az elmélet egyoldaliisaga mar annyira nyilvanvaléva valt, hogy mai
ésszel mar kissé nevetségesnek tlinhet. De a Scientific Mangement fénykora-
ban, ami az 1900-as évektol 1930-ig tehetd, mindent ezzel az elmélettel magya-
raztak, és mindent ebbdl a szemszogbdl probaltak vizsgalni.

Mignem elkovetkezett a hiressé valt hawthorne-i kisérlet, melyben kuta-
tok azt vizsgaltak, hogy hogyan hat egy itizem munkasainak teljesitményére
a munkateriilet megvilagitasi er6sségének valtozasa. Felvonultak az iizembe
a tudomanyos kutatok, majd elmagyardztak az embereknek mit fognak csi-
nalni, és utana adott idékozonként emelték a csarnok megvilagitasanak inten-
zitasat, mérve az egyes fényerékhoz tartozé munkateljesitményeket. Az 6rom
nagy volt, mert a mérési eredmények jol abrazolhaté matematikai Osszefiig-
gést mutattak ki a fényerdsség novekedése és a munkateljesitmény novekedése
kozott. Aztan valaki kitalalta, hogy az elmélet igazolasara meg kellene nézni
azt is, hogy ha csokken a fényerd, akkor hogyan csokken a munkateljesitmény.
Es ekkor kovetkezett a megddbbenés, mert hidba csokkentették a csarnok meg-
vilagitasat, a munka teljesitménye tovabbra is novekedett. A kutatok kétség-
beesetten keresték ennek az ,érthetetlen” jelenségnek a magyarazatat. Végiil
valakinek az az eretnek otlete tamadt, hogy kérdezzék meg egy munkastol.
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Az a valasz, ami a munkasokkal valé beszélgetés soran az egyik dolgozé sza-
jabol elhangzott, alapjaiban razta meg az eddig mindenhaténak tiné elméle-
tet. A valasz ugyanis ugy hangzott: ,Maguk tényleg azt hiszik, hogy mi azért
dolgoztunk jobban, mert a vilagitas erésebb volt?” — kérdezte vissza dobben-
ten a megszolitott munkads. ,Hiszen mi csak azért dolgoztunk jobban, mert
oriiltiink annak, hogy végre van valaki, akit érdekel az, hogy mit csinalunk, és
néha megall beszélgetni veliink.”

Ennek az egyszerti embernek az &szinte szavai nyoman a kutatok arra
a megrazo kovetkeztetésre jutottak, hogy egy lizemben, gyarban a termelés
azért novekedett, mert foglalkoztak az emberekkel, a dolgozdkkal. Vagyis egy
pillanatra felismerték a szocialis folyamatok dualizmusat, és megvillant el6t-
titk az eddig mindenhaténak gondolt forma mellett a tartalom jelentésége is.
Ez a kisérlet, illetve ennek eredményei alapjaiban megrenditették a Scientific
Managementbe vetett bizalmat, és ravilagitottak az egyoldalt, tudomanyos
megkozelités. Viszont ez az élmény és a felismerés ereje arra még nem volt
elegendd, hogy azt a kettévalast, amit a Scientific Management megjelenése
okozott megsziintesse, és a tartalom és forma ujraegyesitését eldsegitse. Erre —
mint latni fogjuk — még sokaig varni kellett.

AZ EGYESITESI PROBALKOZASOK
A Scientific Management hatasa és ereje az emberi gondolkodasra, mint lattuk,
olyan nagy volt, hogy kezdetben csak klasszikus ,,techno” elméletek sziilettek,
bar ezekben megjelentek olyan elemek is, melyek az embert mint a munkafo-
lyamat részét probaltak meg figyelembe venni, azaz megprobaltak a tartalmi
kérdést is kezelni. De még olyan jelent6s szakemberek is, mint Henri Fayol
(1916) csak odaig jutottak el, hogy a vallalkozasokban egy szocialis alrend-
szert hoztak létre, az adminisztrativ munkavégzés kérdéseinek szabalyozasara,
ami messze nem adott kielégitd valaszt a tartalom hidnya altal felvetett kérdé-
sekre. De mivel Fayol gondolatai még a Scientific Management ténykoraban
sziiletettek meg, az akkori vezet6k egyaltalan nem tartottak fontosnak azokat.
Még mindig a Scientific Management sikere idején, az 1930-as években
kezdett foglalkozni két kutatd, F. Roethlisberger és W. Dickson azzal, hogy a
munkafolyamatokban résztvevé munkas végiil is egy ember, egy gondolkodé
és érz6 lény, aki nem csak azért dolgozik, hogy pénzt kapjon, hanem azért is,
mert ebben emberi 1étét akarja megélni. De a Scientific Management még min-
dig olyan erével élt, az euféria vele kapcsolatban még olyan nagy volt, a mene-
dzserek annyira biztak ennek az elméletnek a mindenhatésagaban, hogy az 6
elképzelésiik sem tudott teret nyerni.
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Minden esetben, amikor egy polaritas, egy széls6ség megjelenik a vilagban,
ez azonnal el6hivja a masik szélsdséget is. Ezuttal is az tortént. Amikor az
1930-as évek utan a Scientific Management bizonyos fokig hanyatlasnak indult,
megjelentek a ,,pszicho-szocialis” elméletek, melyeknek els6 képviseldje Elton
Mayo volt, aki az 1940-es években folytatott vizsgalataiban ramutatott, hogy
milyen nagy hatdsa van a vezetdk figyelmének a munkatarsak munkakedvére,
és a vezetdi figyelem milyen munkateljesitmény névekedést okozhat. O volt az
elsd jelentds és elismert kutatd, aki a tartalom kérdésével foglalkozott, de saj-
nos csak egyoldalian. Vagyis nem vizsgalta a szétszakitas okozta probléma-
kat, és nem ismerte fel a tartalom és forma egységét, illetve ennek a fontossagat
a vallalkozasok sikeres mtikodése szempontjabol. Viszont az 6 munkassaga-
bdl indul el vilaghodito utjara a Human Relations iskola, melyet a tayloristak,
csak mint valami sziikséges rosszat, valami kiegészit6t tekintettek és hasznal-
tak. Ez a szemlélet aztan szinte a mai napig is megmaradt, hiszen jol ismer-
jiik a modern menedzsereknek azt a véleményét, hogy az emberrel foglalkoz-
zanak csak a HR-esek, nekiink a termelés iranyitasa a feladatunk. A HR isko-
lat, mivel csak az emberrel és az emberi kérdésekkel foglalkozik, a taylorizmus
mintegy ellenpolusanak, ellentétének tekinthetjiik.

Mayo-val szinte egy id6ben kezdett el dolgozni Kurt Lewin, aki osztrak szar-
mazdasu volt, de Amerikadban élt, és ott a killonféle vezetési stilusokat és azok-
nak az emberi csoportok miikodésére gyakorolt hatasat tanulmanyozta. Ezzel
a munkajaval megteremtette a vezetés, a motivalas, a csoportdinamika és a
szervezet Uj értelmezését (1939), és végiil az 6 munkassdga alapozta meg az uj,
szocialpszichologianak elnevezett tudomanyt. Ha Lewin munkadit tanulma-
nyozzuk, akkor felismerhetjiik azt, hogy minden elméletét, amit emberi cso-
portokban lezajlé folyamatokkal kapcsolatban kidolgozott, egy dualizmusra
épiti fel, aminek Osszetevéit azonban kiilon vizsgalja és kiilon kezeli. Az 6
elnevezései szerint ez a kettésség igy hangzik:

o goal achivement (célok elérése),

« group maintenance (csoportok karbantartasa).

De az elméletet megismerve azt is lathatjuk, hogy Lewin véleménye szerint
két egymassal ellentétes er6 van jelen ebben a dualizmusban, vagyis egy val-
lalkozasban, mert mikézben egy emberi csoportnak mindig kell egy célt adni,
hogy ezt szem el6tt tartva dolgozhasson, egy értelmes feladatot, amit végez-
het, addig mikdzben az emberek dolgoznak, a csoportokat kezelni, 6vni is kell,
mert kiilonben széteshetnek.

Azt jol latta, hogy egy Osszetarto erdt kell 1étrehozni, és ezzel évni kell a cso-
port belsé kapcsolatait, kohézidjat. Ezért azt javasolta, hogy a csoportoknak
lehet6leg mindig olyan vezetdje legyen, aki képes az emberi problémakkal fog-
lalkozni, akinek a csoport tagjainak kezelése a feladata, és ha konfliktus 1ép fel,
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annak megolddsaban kozre tud miikodni. Jol lathatjuk, hogy bar Lewin fel-
ismerte azt, hogy az emberben egy idében és szétvalaszthatatlan modon két
folyamat zajlik, de a folyamat egységének kérdésével még nem tudott mit kez-
deni, és a kettds kezelés nala is fennmaradt, ami aztan a szocialpszichologia
tovabbi fejlédésére is ranyomta a bélyegét.

Szintén a masik szélséséget képviselik, mert csak az emberi oldallal és a
dontési folyamatokkal foglalkoznak az 1950-es évektdl megjelend ,,dontésel-
méleti” modellek, melyekben tobbnyire egy szocialis alrendszert is talalunk,
mint a véllalatnak egy fontos részét. Bar egyre inkabb felismerik és vizsgal-
jak a szocialis kapcsolatok jelentdségét, s6t kés6bb mar ugy is latjak, hogy a
szocialis alrendszer az a hely egy vallalaton beliil, ahol az érdekek titkoznek, a
hatalom mikodik, ezért a vallalkozdsok szocidlis részét az érdekek utkozdte-
rének is tekintik. Ennek egyik jelentés allomasa Eur6paban, Németorszagban,
a Harzburg Katonai Akadémiabdl 1954-ben alakult menedzserképzé intézet-
ben kidolgozott elmélet lett. Ez az ugynevezett Harzburg modell teljes egészé-
ben két dologra épiilt, mégpedig:

« az embereket vezetni,

« afolyamatokat iranyitani

kettésségére, melyben ismét a felismert ember és folyamat kettéssége jele-
nik meg, de a felismerés ellenére ez a modell sem tud kielégité valaszt adni
arra a kihivésra, hogy miként lehet a két kiilon kezelt dolgot — a kiils6t és a bel-
sOt - egyesiteni.

A szamitastechnika fejlodése a 60-as évektdl kezd6dGen természetszertileg
magaval hozta az elméletek 1j formajat, a ,,kibernetikus” elméleteket, melyek
azonban csak a szervezettel, a strukturaval és az eszkozokkel tudnak valamit
kezdeni. Igy sajnos ezek sem voltak képesek arra, hogy a kettévélasztott egy-
séget, az elkiiloniilt tartalmat a formaval egyesitsék. Ennek a gondolkodas-
nak két kiemelked6 alakja, az amerikai Blake és Muton, igazi amerikai mod-
jara egy matrixba irta fel mindazt, ami egy vallalatnal torténik, és igy dolgo-
zott vele. De 6k is csak odaig jutottak, hogy kétféle orientaciot kiilonboztettek
meg. Az egyik az ember-orientalt, a masik pedig a termelés-orientalt viselke-
dés, vagy vezetési, irdnyitasi stilus. Az 6 rendszeriikben a vezeték magatartasat
még mérni is lehet, és egy 1-t6l 9-ig terjedd skalan kiillonboz6 osztalyzatokat
lehet szerezni, attdl fiiggden, hogy az adott vezeté mennyire ember-, illetve ter-
melés-orientalt viselkedésében. De a kett6t még 6k sem tudjak dsszekapcsolni,
bar a kétféle orientacié kozott allanddan kapcsolatot kerestek.

A késbbbiekben divatossa valo rendszerelméletekben az emberi és szocia-
lis kérdéseket sajnos szintén nem tudjak megfeleléen kezelni, és a kettéséget
nem képesek egyesiteni, és a vallalkozasokat csak mint igen racionalis és sza-
balyozott rendszereket képesek targyalni. Bar a rendszerelmélet egy hatalmas
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lépést tesz a még hidnyzo felismerés felé, amikor azt mondja, hogy ,az ember
altal létrehozott rendszerek az ember tulajdonsagaival rendelkeznek”. Ezek
a felismerések a rendszerelméletben és ezek kapcsolddasa az 1980-as évek-
ben az innovativ tanulds, az 6nszervezddés és a rendszerek fejlodése teriiletén
megsziiletett és Gj gondolatokkal nagy mértékben el6készitették az organikus
modell kialakulasat.

Az eddigiek alapjan szinte természetes, hogy a vallalatok vezet6i ma nem
nagyon tudnak a modern kor, a tudati fejlédésben elére 1épett munkatarsak
altal megjelend kihivdsoknak megfelelni. Igy aztdn a 20. szézad végére, amikor
nem volt olyan elmélet, amely a természetes egységébdl kiszakitott részeket
ismét egyesiteni tudta volna, a vezetok kénytelenek voltak a kiilonféle elméle-
tek és elképzelések kombinaciodjat alkalmazni, mikozben tobbségitk még min-
dig a Scientific Management altal adott, mar teljesen korszerttlen elméleti ala-
pokon allt. Igy aztan a napi munkavégzés sorén jelentkezé problémakra adott
valaszok és az alkalmazott vezetdi modszerek inkabb a megoldas karikatu-
rai voltak, mintsem a megfeleld és végleges megoldasok. A vezeték természe-
tes torekvése arra, hogy a kiilonféle elméletek és elképzelések kombinacioja-
bdl egy a gyakorlatban is miikodé modellt allitsanak Gssze, teljesen érthetd.
De érthet6 az is, hogy éppen ezen elméletek kovetkeztében az emberekkel
valo foglalkozast a HR igazgatokra bizzak. Ez pedig nem ad megoldast, sét,
inkabb ujabb problémak kialakuldsdhoz vezet, mert az emberek ellendllnak a
vezetés ilyen korszerfitlen stilusanak, és ekozben a HR vezetSk kétségbeesetten
kiizdenek egy olyan problémaval, amelyet nem 6k, hanem a vezetés okozott az
ember lényegének mell6zésével.

A mai helyzet tehat az, hogy a vezet6k nincsenek tisztaban az ember lénye-
gével, helyével a szocialis folyamatokban, és ezeknek a folyamatoknak az alap-
vetd torvényeivel, ezért nem tudnak segiteni a jelentkezd problémak megolda-
saban. Mint ilyen helyzetekben altalaban, az emberi kapcsolatokért felel6ssé
tett HR vezeték olyasmit tesznek, ami ha nem hasznal, legaldabb nem art, azaz
nem marad mas a szamukra, mint

« az informalis kapcsolatokkal valé foglalkozas,

« atudomanyos meghatarozasok hangoztatasa,

o aharc és hatalom kérdésének dllandé megvitatasa,

mikozben a f6 feladatukat, az emberek és a munkavégzés sszekapcsola-
sat, ismételt osszekotését nem tudjak megoldani. Nem is lehet, hiszen a fel-
adat nem az, hogy a HR menedzser és a szervezetfejleszté miikodjon egyiitt,
hanem az, hogy a vallalat minden egyes vezetdje beliil, magaban egyesitse a
tartalmat a formaval és ezt minden folyamatban, megolddsban és dontésben
megjelentesse.
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Az UJRAEGYESITES

MuLr JELEN Jovo

FORMAI
KAPCSOLAT

Az ember nem

szerepel benne,
A TERTALMI / mint résztvevd

ES FORMAI UJRA
KAPCSOLAT EGYESITES

N/

EGYSEGE \ TARTALMI
KAPCSOLAT
Csak az emberek

kozotti események
vizsgalata

Bizonyara érzi a kedves olvasd, hogy nem szamithat sikerre az, aki ugy gon-
dolja, hogy a szinte minden elmélet altal felismert, de eddig kezelni nem tudott
dualizmus egy j6 munkaszervezo és egy HR menedzser alkalmazasaval egy-
szertien megoldhatd. Mert a dualizmus nem két kiilonallo rész egysége, ossze-
figgések nélkiili kapcsolata, hanem egy valodi egység, ami a részek teljes
mértéki és szétvalaszthatatlan

o tartalmi és

o formai

Osszefonddasat, kapcsolatat jelenti.

Azaz, a jobb megértés érdekében lehet ugyan kiilonkiilon vizsgalni 6ket, de
miukodésiiket megérteni, a jelentkezd problémakat megoldani csakis akkor
lehet, ha a megbomlott egységet ismét helyreallitjuk. Hiszen az egységes
emberi lény kettévalasztasa technokrata folyamatokra és emberi kreativitasra,
illetve lelki folyamatokra csakis oda vezethet, hogy a két rész elkezd 6nallé
életet éIni, és ez az 6nallo élet sajnos gyorsan az emberi csoportok valsagahoz
vezet. Ennek a gondolkodasnak lesz az eredménye, hogy a forma legydzi a tar-
talmat, és ezt ma az életiinkben szinte mindenhol megtalaljuk, és sajnos mesz-
sze nem csak a véllalkozasokban, hanem a maganélet és a privat szféra minden
tertiletén. Ennek a szétvalasztasnak az eredménye példaul az,

« ahogyan ma ételeinkrdl, az élelmiszerekrél gondolkodunk, amikor pél-

daul a gyiimolesoknél a szép és csalogatd forma fontosabb, mint az iz és
a beltartalom,

179



Menedzserkalauz 2. - Az organikus szemlélet gyakorlati kérdései

« ahogyan ma az emberek sajat testiikr6l gondolkodnak, amikor a szinte
betegesen sovany test vagy a kigyurt izmok a lényegesek és nem az, ami
érték az emberben beliil van,

« ahogyan a divatrdl gondolkozunk, amikor a ruha gyartdja és markaja
szamit, és nem az 6ltozkodés célja és értelme,

és sorolhatnank az ilyen példakat a végtelenségig.

Ez a gondolkodds még az egyéni embert is szembeforditja sajat magaval,
hiszen hatasara olyanokat tesz, ami sem testének, sem lelkének nem jo. A val-
lalkozasok esetében a helyzet még ennél is sokkal sulyosabb. Itt a szétvalasz-
tasbol adodo problémak hatdsara az ember el8szor elvesztette a munkavégzés
felett érzett 6romét, majd pedig szépen lassan elidegenedett a munkajatol és a
vilagtol, és olyan dolgokat kezdett el csinalni, melyek nemcsak neki, hanem a
masik embernek és a kdrnyezetének is karokat okoz. Vagyis mara az egységes
ember kettévalasztasa technokrata folyamatokra és szocialis illetve lelki folya-
matokra elvezetett oda, hogy az a tevékenység, aminek eredetileg az embe-
rek igényeit kellene szolgalnia, szembefordult az emberrel, és mind az ember-
nek, mind pedig kornyezetének egyre stilyosabb karokat okoz. A forma itt mar
lathatdlag véglegesen legydzte a tartalmat, és ez ma mar annyira nyilvanvalo,
hogy egyre tobb ember - igy vallalatvezet6 és menedzser is — 9sztondsen érzi,
hogy ebbdl a csapdabol valahogyan ki kell keriilni, valamit meg kell valtoztatni.

[gy a mai kor legfontosabb kérdése, hogy mi adja a megoldést, mi hozhatja
meg az Ujraegyesités lehetdségét? Hogyan jutunk el ezeknek a szétvalasztott,
6nallo életet €16, és mara mar egymassal is szembe fordult részeknek az Gjra-
egyesitéséhez? Véleményem szerint azt a gyogyito erdt, ami a kettévalt és 6nalld
életet €16 részek egyesitéséhez vezet, a vallalkozasok organikus szemlélete és az
abbol fakado felismerések hozhatjak meg. Bar igen sokan vannak ma olyan val-
lalkozok, akik 6sztondsen érzik, hogy mit kell tenni, és mindennapi gyakorla-
tukban spontan médon benne van e két rész egysége, mégis, ha megkérdez-
ziik téliik, hogy mit is csindlnak masképpen, vagy mi az, amit csinalnak, akkor
csak néznek csodalkozva, mert nekik az igy természetes, ahogyan van. Viszont
van egy masik at is, amikor a vezeték, menedzserek tudati fejlédésiik soran jut-
nak el a harmadik fejl6dési fazisba, amit integralodasi fazisnak neveziink, és
ennek hatdsara megsziiletik benniik a most mar tudatos felismerés, hogy mit is
kell tenni annak érdekében, hogy az emberek visszaszerezzék a munkavégzés
felett érzett oromiiket, és a gazdasagi tevékenység ne okozzon kart se az ember-
nek, se a kornyezetének. Ezekben az emberekben ekkor megsziiletik az a felis-
merés, ami a gazdasag egészséges mikodésének alapja, vagyis, hogy nem szar-
mazhat hasznom olyan dologbdl, amib6l masnak kara szarmazik.

Ezeken az alapokon allva a vezet6k és menedzserek eldszor is belatjak, hogy
a minden él6 szervezetre érvényes alaptorvény vonatkozik a véllalkozasokra is.
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Felismerik dltala, hogy az él6 szervezetek fejlodésének alapja az, hogy amit
egy €16 szervezet beliill megtanul, az utana kiviil lathatova valik. E felisme-
rés hatdsara aztdn a tudatossagaval az integralddasi fazisba lépett vezetok sza-
mara nem lesz mar sziikség arra, hogy egy él6 szervezetet részekre bontsanak,
példaul tartalomra és formara, mert mar tudjak, hogy amit mi résznek neve-
zlink az nem mas, mint egy minta, egy kis darab a kozosség oszthatatlan kap-
csolati haléjabdl, amit részeiben nem lehet kezelni.

Ebbdl kovetkezik az 6 szamukra az is, hogy egy vallalatnal nem lehet kiilon
szervezetfejlesztésrol és kiilon a munkatarsak fejlesztésérol beszélni, mert ami-
kor szervezetfejlesztésrol beszélnek, akkor az egész vallalatra, az egész kozos-
ségre kell gondolniuk, és annak szellemi, szocidlis és gazdasdgi alrendszereit
kell latniuk magunk el6tt, és ezen alrendszerek egészséges fejlédését kell leg-
fontosabb céljuknak tekinteni. Mivel egy szervezet képességei az egyes embe-
rek képességein nyugszanak, ezt a céljukat csak akkor tudjak elérni, ha olyan
szervezetfejlesztési mddszereket alkalmaznak, melyek az egyes emberek sza-
mara tanulasi helyzeteket teremtenek, és valtozasi folyamatokat inditanak be
benniik. Azaz a szervezet fejlesztésének az emberek fejlesztésén keresztiil kell
megvalosulnia.

Hasonloképpen, amikor az emberek fejlesztésérdl beszélnek, akkor arra
gondolnak, hogy egy kozosség valamennyi tagjanak képessége adja azt a tokét,
amivel a vallalkozas a kitlizott céljait meg tudja valdsitani. Ezért itt arra kell
torekedni, hogy megfelel6 munkatarsak legyenek a megtfelel6 helyeken, a meg-
felel6 funkcidkban, és ott képességeiket optimalis médon a szervezet szolgala-
taba tudjak allitani. Ahhoz azonban, hogy ezeket a feladatokat sikeresen vég-
rehajtsdk, az egyéni fejlesztési tervek elkészitéséhez sziikségiik van a kozos-
ségi célokra, hogy azokkal 6sszhangban, azokbdl vezesse le az egyén a tenni-
valoéit, hogy legyenek kozos stratégiak és alapelvek, melyek segitenek az egyéni
fejlodésben. Ezaltal valhatnak a kozosségi gazdasagi célok és stratégiak az
egyéni fejlodés elosegitojévé.

Ezzel a szemlélettel, ezzel a tudatossaggal a szervezet és az ember fejlesz-
tése, a tevékenység és az azt végz4 ember, a tartalom és a forma dsszekapcso-
16dik, az egyik sorsa a masikba fonddik, és igy nincsen tobbé ellentét és kon-
kurencia harc kozottiik, mert ennek igy mar nincs tobbé értelme. Az ilyen
vezet6i gondolkodas, az ilyen vezetési modszerek hatasara a kozosségekben az
integralodasi fazisban korabban mar részletesen leirt valtozasok jonnek létre,
melyek nem csak a régen elveszettnek hitt munkavégzés feletti 6rom visszaté-
rését hozzak, hanem lehet6vé teszik, hogy egy vallalat a differencialédasi fazi-
saban megszerzett minden logikus folyamatéval és tervszert miikodésével az
emberi k6z6sség hasznos tagja legyen, és tevékenységével ne okozzon kart sem
az embernek, sem a kornyezetnek.
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Menedzserkalauz 2. - Az organikus szemlélet gyakorlati kérdései

Ebben a folyamatban a csoportok és az emberek kozotti kommunikacié
kiilonleges helyet foglal el, ugyanis szocialis kérdésekkel kapcsolatban az
emberek csak egymassal beszélgetve, egymast meghallgatva tudnak helyes ité-
leteket hozni. Ehhez persze az is sziikséges, hogy egy ilyen beszélgetésbe min-
denkit bevonjunk, akit érint a dolog, mindazokat, akik a felel6sséget viselik
a torténtekért. Ezek hatasdra a vezetében még egy fontos felismerés sziilet-
het meg, mégpedig az, hogy szocialis, kozosségi fejlddés csak csoportokban
képzelhetd el! Ezért fontos eszkoze a harmadik fejlodési fazisaban 1évé vallal-
kozasok vezetéinek a kommunikacié. Itt mutatkozik meg a kommunikdciora
vonatkoz¢ alapelv, mely szerint a ,kommunikacio egy szocialis teremté erd.”

Miért kiilonlegesen fontos egy csoport szerepe ebben a folyamatban? Azért,
mert egy kozosség — mikozben lehet6vé teszi egy ember szamara, hogy gondo-
latat elmondja, és érzéseit kifejezze — ekozben dllandodan visszajelzéseket ad az
elhangzottakra. Amikor a csoport tagjai meghallgatjak a beszél6t, utana 6k is
elmondjak gondolataikat, kifejezik érzéseiket. Ez a kolcsonds egymasra hatas
hozza létre azt az allando fejlddési folyamatot, ami a csoport tagjainak szocia-
lis érzékenységét fejleszti, és ezen keresztiil valosul meg az egyes tagok szocia-
lis tudatossaganak fejlédése. Ez pedig az egész kozosség, annak minden részé-
nek és alrendszerének fejlodését hozza.

Tehat van remény, van kiat, és nem kell sem elvonulni, sem abbahagyni,
ahogyan ma azt sok esetben hallani olyanoktdl, akik megcsomorlottek a gaz-
dasagi életben tapasztalhatd ellentmondasoktol, és egyéb jobb megoldas hia-
nyaban az attdl val6 elmenekiilést tervezik, vagy valasztottak. Ugyanis ha az
ember tordédik sajat tudati fejlédésével, és akar tulajdonosként, akar vezetd-
ként sajat és kozossége fejlodésével, akkor eljuthat oda, hogy nem csak spontan
moddon és ezért nem megfogalmazhaté modszereket alkalmazd csodabogar-
nak tekinti majd 6t a vilag, hanem olyan tudatos vallalkozoénak, aki sajat sza-
bad elhatarozasabdl vallalta az alig 100 éve szétszakitottak Ujraegyesitését, és
ezzel egyiitt a gazdasagi tevékenységnek ujra az emberek szolgdlataba allitasat.

Ehhez kivant ez a két konyv segitséget és itmutatast adni.
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