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1 BEVEZETES

A kutatasom kozponti téméja a dialogus. Ha szétnézek az engem koriilvevé vildgban, mind a
szlikebb, mind a tdgabb kdrnyezetemet elnézve nem is tudok elképzelni ennél adekvatabb
témat. Szervezetfejlesztoként dolgoztam, s ennek sordn tobb projektet, fejlesztést, valtozast
kellett valtozasmenedzsment szakértoként kisérnem kiilonbozé szervezetekben. Az ¢én
szervezetfejlesztési megkozelitésem kritikus eleme a valtozasban érintettek kozotti dialogus,
ahogy azt a mestereimtdl megtanultam. Azt gondoltam munkaim sordn, hogy e nélkiil
barmilyen valtozas minimum kozéptavon halalra van itélve. A meglepd tapasztalatom az volt,
hogy ez a hozzéaallas nem evidens. Nem csak vezetokkel dolgozva, de a sajat szakmam akar
prominens képviseldivel egylitt dolgozva is azzal szembesiiltem, hogy ez felelds dontéshozok,
jO nevill tanacsadok szamdra nem trividlis. S6t, a parbeszédre irdnyuld kezdeményezéseim
esetenként ellenérzést, ellenallast valt ki. Elbizonytalanodtam. Lehetséges, hogy az én
koncepciommal van probléma? Nekem kell ujra definidlnom magam OD szakért6ként? Els6
1épésben, még gyakorlati szakemberként elkezdtem tanulmanyozni a valtozdsmenedzsment
elméleteket. KésObb ugy alakult az életem, hogy ezt mar f6allast egyetemi munkavallaloként
tehettem. Ekkor mér megfogalmaztam a kutatas tagabb témakoérét: mit mondanak a
valtozdsmenedzsment elméletek, mi a helyes valtozdsmenedzsment? Az nem volt kérdéses
szamomra a mogottem allo szakmai tapasztalatok alapjan, hogy univerzalis valasz nincs.
Altaldnos valasz, ami minden helyzetben, helyen és idében helyes megoldasokhoz vezet — nem
létezik. Minden szervezetfiiggd: az adott szervezet, adott idében, adott viszonyok kozotti
valdsagatol fiigg a valasz.

Kutatoként tehat a fokuszpontom alapvetden a valtozasmenedzsmentbdl indult. Megnéztem,
milyen tipusa valtozasokkal foglalkoznak az ismert valtozasmenedzsment elméletek®. Arra a
megallapitasra jutottam, hogy minél komplexebb valtozdsokra adnak megoldéasokat, annél
inkabb lesz kozponti elem ezekben a modellekben a vezeték és munkavallalok kozotti
partnerség, egyiittmiikddés, €s dialogus. Minél mélyebbre hato valtozasokkal operdlnak, minél
jobban érinti a valtozas a szervezetek kulturdlis mélyrétegeit, anndl inkabb megkeriilhetetlen
eleme a modelleknek a dialogus.

Kutatdsomnak ezen a pontjan mertiilt fel bennem az igény, hogy részletesebben megvizsgéljam,
az elméletek pontosan mit értenek dialogus alatt? Egyaltalan, menedzsmenttanoktol
fiiggetlentiil, mi az a dialégus? A valtozasmenedzsment elméletek dialogus — koncepcidjanak
feltarasaval parhuzamosan kiléptem a valtozdsmenedzsment és ugy altalaban a menedzsment
diszciplina keretei koziil, €s megvizsgaltam, mas tudomanyteriiletek mit értenek dialogus alatt.
Ez a parhuzamos kutatas késdbb sokkal jelentésebbnek €s meghatarozobbnak bizonyult, mint
azt kordbban vartam. A filozoéfia, a teoldgia, az irodalomtudomany ¢€s a kulturalis antropologia
(szociologia) dialogus-elméleteit hivtam segitségiil, és ezeknek egyfajta Osszeolvasasaval
felallitottam egy dialogus-modellt. Kijelenthetd, hogy ezek a diszciplindk sokkal elérébb
tartanak a dialogus megértésében és meghatidrozasdban, mint a sajat tudomanyteriiletiink.
Valaszaik (és kérdéseik) gazdagitjak és terelik a menedzsmenttanok jelenlegi probéalkozasait.

1 A vezetd business school-okban oktatott elméleteket tekintettem tipikus elméleteknek.
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Az elméleti kutatas eredményeként kijelenthetd, hogy a szervezeti valtozas akkor tud valodi és
tartds lenni, ha kulturdlis mélyrétegeket is érint, vagyis nem hagyja érintés nélkiil a szervezeti
magatartdsok mogott meghuzodo értékeket, feltevéseket, logikékat. Ez az érintés a dialogus-
filozofiak fogalmi rendszerében a megeértés. Nem egyetértés, nem kényszerli-kényszeritett
modositas, hanem kolcsonos €s kdzos megértés — ami viszont paradox modon sziikségszertien
valtozassal jar (1asd hatas-elv).

A megértésnek szervezeti kontextusban tobb rétege van. A szervezeti valosagot gy hozzak
1étre az egyének kozosen, hogy ami 1étrejon, az ugyan kozos, de mindenki a sajat vilagaban tud
csak mozogni (megérteni, valtozni, fejlédni). A ,kulturdlis dnmegértés” egyéni tett, s ezek
0sszjatékabol, 6sszehangolasabol (alignment) all elé a kozos(ségi) Onmegértés. Ez az allando
mozgas, az egyéni — kozos — kozOsségi tengely mentén vald ide-oda mozgas, valamint a
megértés — 0sszehangoltsag (alignment)— egyiitt-cselekvés dinamika adja a valtozés 1ényegét,
s az a dialogus esszencidja is. A dialogus feltételei egyben a megértés, az egyiitt-cselekvés és a
valtozas feltételei is.

A kutatdsom empirikus szakaszdban azt vizsgalom, mindez hogyan torténik a szervezeti
valosagban. Fontosnak tartottam olyan kutatasi terepet valasztani, ahol a téma (valtozas,
valtozasmenedzsment, dialogus) aktualis, kiemelked6 jelentdséggel bir. gy esett a valasztasom
az eurdpai légikozlekedési iparagra, azon beliil is a 1égiforgalmi irdnyitasra. A téma és a kutatasi
kérdés Osszefiiggéseit részletesen ismertetem disszertaciomban.



2 VALTOZASMENEDZSMENT ELMELETEK

Ma mar szinte evidens az a megallapitas, hogy a szervezetek életében a valtozas mindennapos,
allandosult jelenség lett (Barnard és Stoll, 2010; Burnes és Jackson, 2011; Drucker, 1999),
megkertilhetetleniil jelen van minden szervezetben és minden iparagban (By, 2005; Cummings
¢s Worley, 2001). A valtozas oka a turbulens lizleti- gazdasagi kdrnyezet altal kényszeritett
adaptacid a tulélésért (Dobdk, 1996; Bakacsi, 2005; Robbins et al., 2010), a folyamatos
novekedési kényszer mint elsddleges tizleti cél (Karp, 2005; Drucker, 1999) és mint a
szervezetek miikodési kozegét jelentd kapitalizmus immanens sajatja (Zizek, 2014), tovabba a
mindig jelen 1évo, valamilyen altalanos tizleti divathullamok. Ilyen divathullam volt a hetvenes
években utjara indult TQM, a nyolcvanas évek IT fejlesztései, a kilencvenes években elterjedd
BPR, az ezredforduldt kovetd altalanos szervezeti kulturavaltasi és kultura-fejlesztési
torekvések (Burnes, 2011). Napjainkban a folyamatos valtozas a cél, amely mar nem a
versenyelOny forrasa, hanem a szervezeti tilélés egyetlen biztositéka. ,,Valtozni nem feltétlenil
sziikséges. A tulélés nem kotelezd.”— idézi Armenakis és Harris az amerikai polichisztor, W.
Edwards Deming megallapitasat (Armenakis és Harris, 2009, p. 127, sajat forditas).
Mindezzel egyiitt, és érthetéen az utobbi 40 évben robbanasszerlien megnétt a szervezeti
valtozassal és a valtozasmenedzsmenttel foglalkozo6 kutatdsok, empirikus alapokon allo vagy
tisztan elméleti szakcikkek szama (Kerber és Buono, 2005; Gelei, 1996; Dobék, 1996). Ahogy
Gelei fogalmaz egy 1996-os cikkében: ,,szinte a targyalt témakorok szama is attekinthetetlen”
(Gelei, 1996, p. 55), s 1996 6ta a helyzet inkabb csak ,,romlott”.

Azzal egyiitt, hogy ennyire szerves és szlikségszerii része a valtozas, a valtozasi képesség a
szervezetek életének, valamint sokat kutatott €s publikalt szervezeti jelenségrol van sz, egy
2008-as McKinsey és Company altal végzett felmérés szerint a szervezeti valtozasi programok
kozel kétharmada? mégsem ¢éri el a szandékolt eredményeket (Burnes és Jackson, 2011; Burnes,
2011; Sirkin és Keenan és Jackson, 2005; By, 2005; Beer és Nohria, 2000).

By (2005) és az altala idézett szerzOk tobb magyarazattal is szolgalnak erre. Meglatasuk szerint
a menedzsment szakirodalom is hozzajarult ehhez a gyenge eredményhez, mivel egymasnak
ellentmondo, zavaros elméletek és megkdzelitések vannak a szakirodalomban. Sok a felszines
elemzés, és néhany kivételtdl eltekintve a szervezeti valtozasokra €s valtozasmenedzsmentre
vonatkozd gyakorlati és elméleti megallapitasok, modellek olyan eldfeltevésekkel élnek,
amelyeket egyaltalan nem vizsgéltak a szerzok (By, 2005), ¢s igy alkalmazasuk a késdbbiekben
esetleg nem megfelelé helyen, modon és idében tortént (Kerber és Buono, 2005). Ezek az
eléfeltevések vonatkoznak a valtozas természetére (mit tekinthetiink egyaltalan valtozasnak), a
vezetOk szerepére, a valtozasi folyamat kulcstényezdire (mi azonosithato kulcstényezdként), a
vezetd €s beosztott kozotti kapesolat természetére, stb.

A legfrissebb publikaciok mar igyekeznek eldfeltevéseiket tisztan kezelni (Cummings és
Worley, 2001; Armenakis és Harris, 2009). Illetve megjelentek azok a szakcikkek, amelyek

2 A hivatkozott hibaaranyok 4ltalanos szervezeti valtozasi programokra vonatkoznak. Példaul a kultira valtasi
programoknal ez a hibaarany 90%. (Burnes, 2011)



ezen rejtett eldfeltevések mentén tipologizaljak a valtozasmenedzsment megkdzelitéseket
(Kerber és Buono, 2005, 2011; By, 2005; Burnes, 2011; Pettigrew et al., 2001).
Osszességében megallapithatjuk, hogy a kiilonbozé valtozas- és valtozdsmenedzsment
megkozelitések alapfeltevéseikben olyannyira diverzifikaltak, hogy az egyetlen kozos alap,
amelyik mindegyikben azonos a valtozas meghatarozasakor az, hogy a valtozas soran végiil
valamit mashogy csinalunk (Robbins et al., 2010).

Szervezeti keretek kozott konkretizalva és tovabb arnyalva ezt a definicidt, szervezeti
valtozasnak tekintjiik azt, amelynek eredményeképpen megvdltozik a szervezetek valamely
lényeges jellemzdje. Lényeges jellemzd praktikusan barmi lehet: a technoldgia, a miikodési
folyamatok, az outputok, a struktira, a hatalmi viszonyok, a kultira (Sz. Kis nyoméan Dobék,
1996). De ki, mi alapjan, milyen alapon (joggal, legitimdacioval, felhatalmazassal) donti el,
hogy az adott szervezetben mi tekintheto lényegesnek? Az erre adandd valaszok mar erésen
paradigma-fiiggbek; vagyis a valasz attol fligg, hogy a valaszoldo milyen paradigmatikus
alapokon all. A hagyomanyos vagy mainstream iskoldk a szervezeteket kontingenciaelméleti
(Dobak, 2006; Bakacsi, 2004) alapon kozelitik meg, s a szervezeti valtozas és a szervezet
kornyezete kozotti Osszefliggés alapjan megkiilonboztetik a szervezetek proaktiv (kérnyezet
altal definialt feltételrendszer megvaltoztatasat célzod), preaktiv (kdrnyezeti valtozadsoknak elébe
mend) és reaktiv (kdrnyezeti valtozasokhoz alkalmazkodo, adaptiv) valtozasokat (Bakacsi,
2004; Csedd, 2006).

A valtozasok tartalma kapcsan ezek a hagyomanyos iskolak kiilonbséget tesznek a valtozas
szervezeten beliili terjedelme, mértéke, hatokdre, és az érintett hierarchikus szintek® alapjan az
inkrementalis és radikalis valtozasok kozott (Dobak, 1996; Bakacsi, 2004; Csedd, 2006). Ezek
koziil az eldbbi egyfajta fokozatossagot, 1épésrdl 1épésre torténd valtozast jelent, mig a radikalis
tobb szervezeti jellemzd alapjan is nagyobb kiterjedésti valtozast takar.

A valtozds folyamatat tekintve a kiilonbségtétel leggyakoribb alapja a valtozds két
alaptermészete: a valtozas tempoja/sebessége alapjan megkiillonboztethetd az epizodikus és a
folyamatos valtozas, a mogottes szandék (vagy a valtozas feletti kontroll) alapjan pedig a
szandékolt és a nem szandékolt valtozas.

Dolgozatomban a valtozas folyamatanak eme két alaptermészete mentén veszem végig a
véltozas alapvetd tipusait, hogy aztdn a legismertebb valtozdsmenedzsment elméleteket
azonositani tudjam, melyik milyen tipusu valtozasrél beszél. Abban azonosak, hogy arra
keresik a valaszt, az adott valtozasi folyamatban milyen eszkoz(tar) vezet(i a vezetdt) sikerre.
Fokuszukban a vezetOk allnak; amennyiben munkavallaloi perspektivabol vizsgalodnak (lasd
Armenakis és Harris, 2009), annak konklizi6i a vezetoknek nyujtanak tdmpontokat. Azért
akarjdk megérteni a munkavallalékat, hogy a megértéssel a valtozdsmenedzsment vezetdi
eszkozeit tegy€k hatékonyabba, a vezetd minél sikeresebben érje el az dltala kitlizott célokat.

A paradigmatikus kiilonbség, amely a szervezetekrdl valdo gondolkodéast megosztja (Burrell és
Morgan, 1979; Blaikie, 2007), nyilvanvaldan jellemzi a szervezeti valtozasok elméleteit is. Az,

3 Tovabbi szempontokért és a részletes kiilonbségért lasd Dobak, 1996, p.191.; Bakacsi, 2004, p. 287.; Csedd,
2006, p. 23.



hogy mit feltételeziink az egyes emberrdl (egyénekrdl), illetve a szervezeti valdsagrol,
meghatdrozza a fennalld szervezeti valtozas diskurzushoz valé hozzadllasunkat és a
kapcsolodasunk modjat.

Annyiban van eltérés a sajat kutatdsom alapallasa és a mainstream iskolak kozott, hogy
szamomra nem az az érdekes, hogy a vezetd a kitlizott céljait hogyan és miért (nem) éri el,
hanem hogy az, ami a szervezeti valtozas soran torténik, hogyan jon létre a vezetok —
beosztottak kozotti egyiitt-cselekvésbol. Megkozelitésem tehat alapvetden konstruktivista
(interpretativ).

Amennyiben elfogadjuk azt az allitast, hogy napjaink szervezeteiben a munkavallalok egyre
tobbet visznek be magukbol a szervezetekbe (Otletek, érzések, személységiik egyre nagyobb
része), vagyis pszichologiai jelenlétiik egyre nagyobb a szervezetekben (Hirschhorn, 1997),
akkor a szervezeti jelenségek (pl. valtozasok) kozosségi alkotasként vald értelmezése
egyaltalan nem egy tudomanyos jaték. A munkavallalok 6nmagunkat viszik be a szervezeti
keretek kozé, részesei, alkotdi a szervezeteknek és nem elszenved6i (Tsoukas, 2002). Egy
szervezeti valtozas eredményeképpen valamit mashogy csinalunk — s ebb6l szamomra a tobbes
szam a fontos. Mi egyiitt, kdzdsen csinalunk valamit mashogy, s ennek kialakulasa az, ami
szamomra érdekes.

Ezzel egyiitt nem hunyhatok szemet a kutatési teriiletem mainstream iskoléi felett, é&s nem
szabad atsiklanom felettliik. Kutatoként nem csupan az a feladatom, hogy pontos és relevans
kérdéseket tegyek fel, majd megprobaljak adekvat és valid valaszokat adni rajuk, de mind a
kérdéseimet, mind a valaszaimat el kell tudnom helyezni a valasztott diszciplindm
diskurzusaban. Ezért részletezem itt a szakirodalom altal azonositott valtozas tipusokat, majd
azonositom, hogy a vezetd és ismert valtozasmenedzsment elméletek melyik tipushoz allnak
legkdzelebb.

2.1 A valtozas tipusai a szakirodalomban
2.1.1 A valtozas iiteme szerinti dichotomia

A korai valtozasmenedzsment elméletek egyetértettek abban, hogy a szervezeteknek a hatékony
miikodésiik érdekében sziikségiik van olyan iddszakokra, amikor nagyjabol egyensulyi
allapotban vannak, amikor alapvetéen nem valtoznak (Rieley és Clarkson, 2001; By, 2005). Ez
nem jelent egy teljesen valtozas nélkiili allapotot, hiszen nincs olyan €16 szervezet, legyen az
egyén, csoport, szervezet, vagy barmilyen olyan rendszer, amelyet bizonyos szamu alrendszer
alkot (Schein, 2002), amelyik ne lenne semmilyen valtozasi allapotban, még alrendszerek
szintjén sem. Egyfajta homeosztdzis minden €16 organizmust jellemez, ami az allandéan
véaltozé6 kornyezethez vald folyamatos alkalmazkodas dallapotat jelenti (Schein, 2002%).
Viltozatlansag alatt egy kvazi-egyensulyi allapotot értiink, ami az adott rendszer (egyén,

4 Az organizmusok valtozasanak ilyen felfogdsa Kurt Lewin munkéssagan alapszik. Lasd Schein, 1993, 1996,
1999, 2002.
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csoport, szervezet, stb.) integritasat, mikodésének kiszamithatosagat jelenti, ezzel egyiitt
biztonsag-érzetet, stabilitast és identitast ad annak a rendszernek (Schein, 1996).

Napjaink szervezeti valtozds megkozelitései aszerint csoportosithatdak két nagyobb
alrendszerbe, hogy hogyan tekintenek a valtozas ¢és kvazi-alland6 allapot viszonyara:
szekvencialis kapcsolatot feltételeznek kozottiik: amikor idérél-idére, epizodikusan, bizonyos
szakaszokra kibillen a rendszer, a szervezet ebbdl a kvazi-egyensulyi allapotbol, és valamilyen
valtozés folyamatdba keriil, vagy azt allitjdk, hogy ma mar a hatékonyan miikodo
szervezetekben nem is 1étezik ez a kvazi-egyensulyi allapot.

>

egyenletes egyenetlen folyamatos
szakaszos . .. . .. folyamatos
, . inkrementalis inkrementalis i . egyenetlen
valtozas i ) i ) valtozas . i
valtozas valtozas valtozas

1. abra: A valtozas iiteme. Forras: By (2005) alapjan készitett sajat abra

Az epizodikus/szakaszos — folyamatos valtozas tengelyen tovabbi finomhangolasok tehetéek,
By (2005) alapjan a kovetkezd tipusokat mutatom be: szakaszos, inkrementalis, egyenetlen
(,,bumpy”) inkrementalis, folyamatos, valamint egyenetleniil folyamatos valtozas.

A szakaszos valtozas 6 jellemzdje, hogy nagyobb belsé problémaék, vagy komolyabb kiilsd
kényszeritd erdk miatt jelentds, gyors, a mindennapi miikodésrdl jol levalaszthatd valtasok
torténnek stratégiai, strukturdlis, kulturdlis szinten, vagy ezek tetszéleges kombinéciojat
érintve. A valtasokat azutan a konszolidaci6 és nyugalom hosszabb periddusai kovetik. Ezek a
tipusu valtozasok a multtal val6 hirtelen, egyszeri, ritka (Pettigrew et al., 2001) szakitasként is
felfoghatdak, amikor a szervezet vezetdinek a fokusza egy nagyobb projektre vagy a valtozas
egy jo0l megragadhato targyara iranyul (Kotter, 2008).

Az inkrementalis valtozas olyan folyamatos valtozas, amely jol lesziikithetd szakaszokra
bonthaté id6ben, terjedelemben, és targyaban. A szervezet egyes részei idében egyszerre csak
egy problémaval, csak egy valtozassal foglalkoznak, de mindig van mivel foglalkozni, mindig
van mit valtoztatni. A valtozds oka szarmazhat a szervezeten kiviilrdl, vagy a Szervezeten
beliilrél is. Ide tartoznak a folyamatos stratégiai feliilvizsgalatbol eredé kisebb-nagyobb
stratégiai valtasok, amelyek a teljes szervezetet érintik, és minden szervezeti egységtol,
alrendszertdl megkdvetelik a kisebb-nagyobb valtozast. Az inkrementalis valtozason beliil két
alkategoria kiilonboztethetd meg aszerint, hogy a valtozasok targyai mennyire egyenletesek,
rendszeresek, megjosolhatdak. Napjainkban szinte nem létezik egyenletes eloszldst koveto
valtozas, inkdbb csak egyenetlen inkrementdlis valtozasokrol, vagy, ahogy By (2005) éltal
idézett szerzOk fogalmaznak, ujra és Gjra megszakitott egyensulyi allapotrol beszélhetiink.

Folyamatos valtozasra tobb definicio is 1étezik a szakirodalomban. A fenti tipoldgiat kdvetve,
By folyamatos valtozas alatt az inkrementalis valtozas felfogastol annyiban kiilonbozo
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értelmezésrdl beszél, hogy ebben a tipust valtozasban nem beszél teljes szervezetet érinto,
tobbé-kevésbé egységes folyamatrol. A folyamatos valtozas alatt olyan folyamatos adaptaciot
ért, amely operativ, szervezeti egység szinten értelmezhetd valtozasokat jelent. Bizonyos
szerzOk (pl. Luecke, idézi By, 2005) épp ezért nem is igazan tekintik kiilonbozének ezt a két
kategoriat, a (by-i értelemben vett) folyamatos és inkrementélis valtozas Osszeolvasztasat
javasoljak. By érvelésében ez azonban nem venné figyelembe a valtozas terjedelmét, azt hogy
szervezeti szintli vagy alrendszer szintli, stratégia vagy lokalis valtozasrdl van sz6. Ahogy az
inkrementalis valtozas esetében, ugy By a folyamatos valtozas estében is megkiilonboztet
egyenetleniil folyamatos valtozast. Ez a finomitas azt tiikkr6zi, hogy a folyamatos valtozas
sebessége valtozékony: vannak intenzivebb és kevésbé intenziv idészakok az operativ valtozasi
folyamatokban.

Pettigrew ¢és szerzétarsai (2001) By fogalomhasznalataval némileg szemben folyamatos
valtozas alatt olyan valtozésokat értenek, amelyek megszakitas nélkiiliek, magaban a
folyamatban bontakoznak ¢és alakulnak ki, vagyis ,,nélkiilozi az explicit, a priori szandékot.”
(Pettigrew et al., 2001, p. 704, sajat forditas). A folyamatos valtozas eme két kiilonb6z6
felfogasaban mar megjelenik a valtozdsok masik jellegzetessége alapjan torténd
megkiilonboztetés: a valtozasok szandékoltsag szerinti dichotomidja. Azonban Pettigrew-nal
van kezdeti szandék, magara a valtozasra vonatkozodan. A szdndék nélkiiliség a valtozas konkrét
tartalmara, céljara vonatkozik.

crer

crer

Ebben az értelemben a fovdbbiakban folyamatos valtozas alatt a tartalmilag folyamataban
kibontakozo, konkretizalodo, teljes szervezetet magaba foglalo valtozast értem.

Mind a szakaszos, mind a folyamatos valtozasnak megvannak a maga elényei és koltségei.
Ertelemszertien, ami az egyik tipus el6nye, az a masik fajta valtozas hidnyossdga vagy
hatranyaként foghato fel, és forditva.

A szakaszos valtozas eldnye, hogy nélkiilozi a folyamatos véltozassal jaré folyamatos
nyugtalansagot, ziirzavart, sériilékenységet, s koltségeit tekintve is elmarad a véget nem érd
valtozasi folyamatoktol. Szerzdk tucatja vilagit r4 azonban arra, hogy az egyszeri, nagy
valtozasok eredményei nehezen (ha egyaltalan) fenntarthatéak. Tovéabbra is folyamatos belsd
fokuszt teremtenek és tartanak fenn, alapvetden reaktiv és defenziv magatartast alakitanak ki a
kornyezettel szemben, €s csak 01j rutinokat termelnek ki, amelyekrdl majd eldbb-utobb tugyis
kideriil, hogy meg kell 6ket valtoztatni. (By, 2005)
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SZAKASZOS VALTOZAS ‘ ‘ FOLYAMATOS VALTOZAS

Eredmények jobban (hosszu tavon,
stabilan) rogztinek

Kornyezettel aktiv, proaktiv viszony
Kevéssé rutinszerl mikodést
eredményez

Vannak nyugalmi, bizonytalansag
nélkili idészakok

Kisebb koltségek

Kevésbé sériilékeny szervezet

Az eredmények nehezen régzithetdek
Kérnyezettel reaktiv, defenziv
kapcsolat

Rutinszer( miikodést tamogat

Folyamatos bizonytalansag
Sérilékenyebb szervezet
Magas koltségek

2. abra: A szakaszos és folyamatos valtozas osszehasonlitasa. Forras: sajat abra

A lathatd elényok-hatranyok tudatositasa nem feltételezi automatikusan, hogy a valtozas
kezdeményezdi, végigvivai, feleldsei tudatosan valaszthatnak a két tipust valtozas kézott. Ez a
fajta kontroll, annak lehetOsége a valtozasok masik alapvetd megkiilonboztetésének alapja.

2.1.2 A valtozasok szandék szerinti dichotomiaja

A szandékolt-nem szadndékolt dichotomia az alapjan kiilonboztethetd meg, hogy a szervezeti
szereplok® tudjik-e tervezni, iranyitani, menedzselni, tudatosan kontrolldlni a valtozasi
folyamatot.

A nem szandékolt valtozas az, amelyik nem tervezett mddon, nem tudatosan, szervezeti
szinten nem koordinalt vagy kontrollalt modon kovetkezik be. Nem szandékolt valtozas alatt
tehat olyan valtozast értek, amely egyszerilien csak megtorténik a szervezettel (Cummings és
Worley, 2001). Ezek lehetnek kisebb vagy nagyobb szervezeti valtozasok, lehetnek radikalisak
(pl. valsag), vagy a mindennapos munkavégzésbol eredd, alapvetden a proba-hiba modszeren
alapuld, folyamatos moddositdsok, amelyek esetenként elterjedhetnek az egész szervezetben
(Kerber €s Buono, 2005). Ezek a mindennapos, folytonos valtozasok szervezeteink természetes
részei (Wheatley, 2006), természetes fejlddés eredményei, ,,természetes evolucids valtozasok™
(Schein, 2002, p. 34, sajat forditds), amelyek nem feltétleniil a szervezeti hatékonysag
elomozditasat tamogatjak (Schein, 2002).

A szandékolt valtozasnak harom alaptipusa kiilonboztetheté meg. Kerber ¢s Buono (2005,
2011) megkiilonboztet iranyitott, tervezett, és kisért valtozasi folyamatokat.

Iranyitott valtozasi folyamatok a szervezet legfelsdbb szintjeir6l inditott és vezetett
folyamatok. A vezet6k hatalman alapszik, és azon, hogy a beosztottak mennyire

5 Sz4andékosan nem emelek ki egy vagy tdbb szervezeti szereplét, vagy azok csoportjait (pl. vezetdk, a valtozas
kezdeményez6i, valtozasi iigynokok, munkavallalok, etc.), mert az mar valtozas-menedzsment iskola kérdése,
hogy mely szerepléket tekinti a szervezeti valtozas motorjanak, és/vagy kdzponti szerepldjének.
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alkalmazkodnak a valtozashoz, mennyire fogadjak el azokat. Igy aztan a vezeték legfontosabb
feladata a meggydzés, a szervezeti tagok érzelmi reakcidinak kezelése.

Tervezett valtozasi folyamatok esetében maga a valtozds a szervezet barmely szintjérdl
indulhat, a szervezet barmely szerepldje lehet a valtozas kezdeményezdje; egyetlen kitétele,
hogy a legfelsébb szintli vezetésnek tdmogatnia kell a folyamatot. A tervezett valtozasi
folyamatokra kidolgozott valtozdsmenedzsment elméletek a legelterjedtebbek ¢és
legnépszeriibbek. Térképként, projekt menedzsment eszkdzként szolgalnak a valtozasok
vezetdi szamara. Egyarant hangsulyozzak, hogy a valtozasvezetok legfontosabb feladata az
érintett szervezeti szereplok azonositdsa, bevondsa, elkotelezettségiik megteremtése. A
participacio ilyetén fontossdga mellett is, a kezdeményezés és a valtozasi eredmények
fenntartasa stratégiai feladat és felelosség; a legfelsobb stratégiai szinten dol el, hogy van-e
sziikség valtozasra, mi a vagyott cél, mi a valtozas vizidja, és mely valtozasok tekinthetéek
megvaldsithatonak.

A kisért (facilitalt) szervezeti valtozas kontextusa olyan turbulens lizleti-gazdasagi-tarsadalmi
kornyezet, amikor sok, egymassal atfedésben is 1év6 valtozas torténik egyszerre a szervezetben:
ezek a valtozasok felbukkannak, kibontakoznak, atalakitanak meglévd gyakorlatokat, miikodési
modelleket, vagy 0j otleteket tesztelnek. A kisért valtozas megprobalja kihasznalni a szervezeti
tagokban 1évd szakértelmet és kreativitast, szebb terminussal kifejezve: probal élni a benniik
rejlo lehetdségekkel, €s tamogatja, batoritja ezeket az 6ndlld kezdeményezéseket. Ezek a
valtozasok szerves részei a szervezetek életének, alapvetOen feltételezik a szervezeti tagok
szervezet felé valo elkotelezettségét, a szervezeti célokhoz vald hozzajarulasat. A megkdzelités
nem akarja megmondani a szervezeti szereploknek, hogy mit kell tenni és miért, hanem
inspiralja Oket, hogy €ljenek a valtozas lehetdségével, és maguk taldljak ki a azokat.

A sajatos, belso fesziiltsége ennek a valtozasnak az, hogy maga a valtozas ugyan szandékolt,
de annak megvalositdsa mar nem. A valtozasi folyamat minimalisan kontrollalt, a célok nem
meghatarozottak elére, nem is lehet ket eldre definidlni. Az irany, a cél a folyamat soran alakul,
s mar valtozasmenedzsment felfogas kérdése, hogy végleges format 6lt-e (pl. akciokutatas,
Coghlan és Brannick, 2014) vagy sem (pl. tanul6 szervezet, Senge, 1990 ab, 1993, 2006).

Osszefoglaloan tehat a szakirodalomban a véltozasnak tobb tipusat is azonositottdk mar a
kutatok. Az egyik torésvonal, amely mentén ezek a kutatdsok két nagyobb csoportba
sorolhatdak a mentén alakul, hogy a szerz6k hogyan tekintenek a valtozas és a szervezeteket
jellemzdé  kvazi-allandé allapot viszonyéara: szakaszosnak, inkrementdlisnak vagy
folyamatosnak tekintik a valtozasi allapotot. A masik torésvonal a valtozasi folyamat feletti
kontrollra vonatkoztathato: a valtozas kezdeményezdi és/vagy vezetdi mennyire tudjak és/vagy
akarjak sajat szdndékaikat érvényesiteni a folyamat soran.

Vannak nem szandékolt szervezeti valtozasok. Ezek 1ényege, hogy nem lehet dket tervezni,
kontrollalni. Ilyenek a valsdgok, vagy a természetes, nem szandékolt innovacids folyamatok. A
nem szandékolt valtozasok, mint a valsagok, a természetes (nem szandékolt) innovacio, vagy a
szervezetek mindennapjaiban jelen 1évd, evolucids fejlddések bar rendkiviil érdekes, szines
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részei a szervezetek é€letének, nem részei a kutatasomnak. Ha egy szervezeti innovaciot a
szervezet elkezd szandékosan, tudatosan kibontakoztatni és elterjeszteni 6nnon keretein beliil,
akkor mar nem ,,természetes” innovaciorol, hanem vagy szervezeti tanulasrol, vagy tervezett
valtoztatasrol beszéliink, s ebben az esetben mar a kutatdsom soran vizsgalt jelenségek
targykorében is értelmezhetd.

2.1.3 Az ismert valtozasmenedzsment elméletek a valtozas tipusai szerint

Ebben a fejezetben azonositom, hogy az ismert valtozasmenedzsment elméletek milyen tipusu
valtozasokkal foglalkoznak. Fontos dilemmaja volt a kutatasomnak, hogy mennyire mélyedjek
el a valtozasmenedzsment elméletek tengerében. A ,tenger” kifejezés egyaltalan nem talzo.
Ahogy kordbban fogalmaztam, az utébbi 40 évben robbandsszerlien megndtt a szervezeti
valtozassal és a valtozasmenedzsmenttel foglalkozé kutatdsok szama, nem csak a rész-témak
kore attekinthetetlen (Gelei, 1996), hanem a nyomukban burjanz6 valtozasi modellek is. Ma
mar nincs magéra valamit is ad6 tanacsado cég® sajat valtozasmenedzsment modell nélkiil. igy
az, hogy a valtozasmenedzsment elméleteket és modelleket feltérképezzem, lehetetlen
kiildetésnek bizonyult. Viszont ha elkezdjiik ezeket az elméleteket sorra venni, elébb-utobb
raébrediink, hogy nincsen Uj a nap alatt. Valgjadban nem mondanak 0jat azokhoz az ismert
valtozdsmenedzsment elméletekhez képest, amelyeket mint mainstream a business school-
okban oktatnak, oktatunk. Azzal az egyszeriisitéssel éltem, hogy ezek az altalunk oktatott
elméletek olyan altalanos idedk, amelyeknek vagy megfeleltethetd barmilyen uj modell, vagy
ezek tetszéleges kombinacidiként allnak eld.

A SZAKASZOS szervezeti valtozasok menedzsmentje a legutdbbi iddkig a legelterjedtebb,
legnépszeriibb megkozelitések voltak. Népszertiségiik oka a szervezetek vezetésében uralkodo
funkcionalista menedzsment felfogas és az elméletek altal igért gyors, hatékony célelérés
voltak. Alapvetden olyan fogalmak hataroztadk meg a valtozashoz, szervezetekhez, szervezeti
tagokhoz valdo hozzéaallasukat, mint ellenallds, informacio-forrasok, kulcsemberek,
stakeholderek, hatalom.

crer

Zaltman — Duncan (1977) szerzéparos altal, gyakorlati tapasztalataik alapjan, a hetvenes évek
végén kidolgozott valtozasi stratégidk. A modellt alkotd négy stratégia célja a vezetdk
tamogatdsa annak elérésében, hogy a szervezeti szereplok viselkedését a szervezeti valtozas
iranyaba mozditsak el. Tehat a szervezeti valtozast, annak céljat €s tartalmat a menedzsment, a
valtozast vezetdk hatarozzak meg, és a folyamatban — a modell beszédes elnevezésii stratégiai
alapjan egyértelmiien kimondhatd, hogy- a munkavallalok egy ,kezelendd rossz”. A négy
kiilonbozo valtozasvezetési megkozelités kozott valasztasa van a vezetdnek, de valasztasdban

crer

6 Néhany hazai példaért 1asd: Flow Csoport (http://flowcsoport.hu/services#valtozasvezetes-es-kulturafejlesztes),
ICG (http://integratedconsulting.hu/filozofiank/valtozasmenedzsment/), Grow (http://grow-group.com/valtozas-
menedzsment-tanacsadas/) tanacsado cégek valtozasmenedzsment modelljeit.
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figyelembe veendd, Un. szituativ tényezok a kdvetkezok: mekkora ellenallas varhatd, milyen a
kapcsolat a hatalommal rendelkezd szervezeti szereplok és a valtozds kozott (tdmogatjak,
felismerték, stb.), a valtozds kezdeményez6i mekkora hatalommal rendelkeznek, a
kulcsérintettek mennyire elkotelezettek a valtozasban, a szervezet adaptacigjat tekintve
mennyire siirgds, nélkiilozhetetlen a valtozas, illetve mekkora kockéazata van a sikertelenségnek
a szervezet jovojét tekintve. Ezek alapjan kell eldonteni, hogy az adott helyzetben melyik
stratégia a megfeleld: a rasegitd, a felvilagosito-oktatdé, a manipulativ vagy a hatalmi-
kényszeritd'.

Vannak olyan szerzok a szakirodalomban, akik kifejezetten azt hangstlyozzak, hogy szervezeti
valtozéas és vallalati stratégia egymastdl el nem valaszthaté fogalmak (By, 2005). Ma mar
univerzalis igazsagként elfogadjuk szervezeti korokben, hogy a szervezetek tilélésnek alapvetd
feltétele a valtozas képessége. ,,Valtozz, vagy meghalsz!” (Robbins et al., 2010, p. 516, sajat
forditas). Ebben az esetben stratégiai kompetencianak és egyben stratégiai célnak is tekinthetd
a valtozds, wugyanakkor a stratégia egy folyamatos megrendelést is jelent a
valtozdsmenedzsment szamadra.

Ahogyan korabban kifejtettem, az INKREMENTALIS valtozas olyan jol lesziikithetd szakaszokra
bonthat6 id6ben, terjedelemben, és tdrgyaban, amikor a szervezet egyes részei egyszerre csak
egy problémaval, csak egy valtozassal foglalkoznak. A folyamatos ¢€s rendszeres stratégiai
feliilvizsgalatbol pontosan ilyen valtozasi szakaszok definidlédnak a szervezetek szaméra. De
ilyen idészakok az innovéci6 altal indukalt valtozdsok is (Bouwen és Fry, 1991). Ezek a
stratégiai valtozasok, legyenek akar nagyobb valtasok, akar kisebb finomhangolasok, a teljes
szervezetet érintik, és minden szervezeti egységtol, alrendszertél megkovetelik a kisebb-
nagyobb valtozast.

A stratégia-implementaciohoz illeszkedd valtozasmenedzsment tipologia Nutt (1987) nevéhez
kotddd. A négy implementacios stratégia (beavatkozasi, részvételi, szakértdi és kényszeritd
stratégia) alapvetOen abban kiilonbdzik, hogy a stratégiaalkotés, a stratégiai célok, elvarasok
meghatarozasaba, és a stratégiai akciotervek elkészitésébe mennyire von be masokat, ha igen,
akkor kiket, az elsé szam vezet6®.

Az innovdciohoz kothetd valtozasmenedzsment tipoldgia a Bouwen és Fry szerzéparos
nevéhez kotddik. Cikkiikben (1991) alapvetden innovacios stratégidkat ismertetnek.
Fogalomhasznalatukban az innovacio ,,0j 6tletek kidolgozasa és megvalositasa, olyan emberek
altal, akik id6n ativeld tranzakcidkat bonyolitanak le méasokkal egy intézményi kereten beliil”
(Bouwen és Fry, 1991, p. 37, sajat forditas). Ertelmezésiikben az innovacio és a valtozas egy és
ugyanaz. A valtozas soran a régi miikodés logikéja, a domindns logika megkérddjelezddik egy
Uj logika (a valtozas logik4ja) altal. Az innovaci6 sikere azon mulik, hogy a két logika kozott
milyen mindségl interakcid jon létre. Kutatdsaik soran a két logika talalkozéasara négy alap
stratégiat azonositottak. Ezek koziil az elsé harom (hatalmi, eladé, szakérté modell®) szinte egy

7 Részletes dsszehasonlitasért 1asd 1. szamu mellékletet.
8 Részletes Osszehasonlitasért 1asd 2. szamu mellékletet.
9 Részletes sszehasonlitasért 1asd 3. szamu mellékletet.
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az egyben megfeleltethetd egyrészt a Zaltman — Duncan paros hatalmi-kényszeritd, manipulativ
¢s felvilagosito-oktatd stratégidinak, valamint Nutt kényszeritd, beavatkozasi, és részvételi-
szakértdi stratégiainak (Gelei, 2011). Egyediill a negyedik nem illeszkedik a sorba. A
konfrontativ — tanulasi stratégia kulturalis szinteket mozgat meg, a két logika talalkozasanak
egy teljesen mas mindségi szintjét kinalja (lasd 2.2.3. fejezet). Miutan véget ért a folyamat, a
konszolidacid és nyugalom hosszabb periddusa kovetkezik, amikoris a valtozasi folyamatban
Uj vagy innovacios logika valik a dominans logikéava.

Beer és Nohria (2000) alapvetden két faktor mentén kiilonboztet meg két alapvetd valtozast,
¢s valtozas menedzsment megkozelitést. Az egyik a szervezet hard elemeire fokuszald ,,E”, a
masik a szervezet soft elemeire hangsulyt tevd ,,0” tipusu valtozas. Nem csak a valtozas
fokusza adja a kiilonbségtételt, mert ez a dichotomia a valtozdsmenedzsment stilusaban és
folyamataban is tetten érhetd. Az ,,E” tipust valtozdsmenedzsment mdgott meghtzdodo
valtozas-felfogas egy az egyben megfelel az irdnyitott és szakaszos valtozasoknak, mig az ,,0”
tipusu valtozas mar tervezett és szakaszos valtozasmenedzsmentnek tekinthet6. Legfontosabb
kiilonbség ugyanis kozottiik, hogy az ,,E” tipust valtozdsmenedzsment top-down, mig az ,,0”
alapvetden participativ szemlélettel all hozza a valtozasi folyamathoz. A meggy6z¢s és hatalmi
eszkozokkel vald kényszerités all szemben a bevonassal, elkdtelezettség megteremtésének
szandékaval.

A szerzéparos ,,0” tipusi valtozadsi modelljével rokon a talan legismertebb
valtozdsmenedzsment modell, Kotter 8 Iépés modellje (Kotter, 2007ab, 2008). Kotter kozel 20
évvel ezel6tt alkotta meg hamar népszertivé valt (a Harvard Business Review Szerkesztdjének
elészava Kotter cikkéhez: Kotter, 2007b) modelljét. Ezek a 1épcsdk vagy lépések szigoru
egymasutanisagot feltételeznek, s egy esetleges sikertelen valtozasi folyamat oka nem csak az,
ha egy vezetd nem hajtja végre mind a nyolcat, hanem az is, ha nem a megfelel6 sorrendben
teszi ezt (Kotter, 2007Db).

Kotter a sikeres valtozdsmenedzsment kulcstényezdiének a motivaciot, elkdtelezettséget, a
valtozas mogott felsorakozd, megfeleld hatalmi erdt, a jovoképet és a kommunikaciot tartja,
valamint az elért eredmények szervezeti mindennapokban val6 rogzitését. Kotter késobb sajat
maga ismerte fel, hogy az daltala kialakitott valtozasmenedzsment forgatokdnyv és az
azonositott kulcstényezOk tovabbi kiegészitésre szorulnak. Ennek egyik oka, hogy még ahhoz
képest is, amikor a fenti modellt megalkotta (kilencvenes évek masodik fele) tovabb fokozodott
az lzleti-gazdasagi vilag turbulencidja (Kotter, 2008, 2012). Igy aztin nagyobb stratégiai
iranyvaltasokra €s ezek nyoman a nagyobb szervezeti valtozasokra nem ritkan, néhany évente
van sziikség, hanem annal sokkal gyakrabban. Ehhez a gyakori valtozashoz a fenti modell
onmagaban szerinte sem alkalmas modszertan, a szervezeti struktiraba kell beépiteni olyan
rugalmas megoldasokat, amelyek tulajdonképpen a folyamatos adaptaciot teszik lehetévé. Ez
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vezetett el Kotter vin. kettés miikodési rendszer elméletéhez!?, amely viszont mar egy
FOLYAMATOS, TERVEZETT valtozast jelent.

Szintén FOLYAMATOS, TERVEZETT valtozast hoz a szervezetek ¢letébe az Akciokutatas (Action
Research, AR). AR-nek tekintheté minden olyan valtozasi folyamat, amelyik célja kettds:
valamilyen valos szervezeti problémat megoldani és egyben hozzajarulni a szervezetekrol valo
tudomanyos ismeretekhez (Grasselli, 2009). A tudomény, az akadémia vildganak
perspektivajabol nézve az AR (lewin-i'!) alaptézise, hogy csak azt ismerhetjilk meg igazan,
amit megprobalunk megvaltoztatni. Ebben az dsszefiiggésben a valtozas csak apropd, mint egy
idedlis kozeg jelenik meg. A tudomanyos fejloédés, a tudds tudomanyos szintli gyarapitasaval
egyiitt az AR explicit célja, hogy valds problémak megoldasahoz jaruljon hozza.

Az akciokutatast a valos problémakhoz val6 érdemi hozzajarulas mikéntje, vagyis a gyakorlat
(ha ugy tetszik, a valtozasmenedzsment) szemszogébdl nézve arnyalatokban lehet csak
megkiilonboztetni az akciokutatast a szervezetfejlesztéstdl. Coghlan és Brannick (2014) példaul
a szervezetfejlesztést (OD-t) az Action Research (AR) egyik megvalosulasi lehetoségeként
azonositjak. Bakacsi épp forditva, a szervezetfejlesztés ,,domindns folyamat modellje”-ként
(Bakacsi, 2005, p. 75.) aposztrofadlja az akcidkutatdst. A Szervezeti Magatartés
alapszakirodalma azonban kiilon kezeli a kettt (lasd Robbins et al, 2010; Cummings és
Worley, 2001).

A tudomanyos ismeretekhez vald hozzdjarulas mint explicit cél mellett, ami megkiilonbozteti
az akcidkutatast a szervezetfejlesztéstol az az, hogy az akcidkutatas folyamataban dinamikusan
fejlodik (Coghlan és Brannick, 2014), ezaltal a szervezetfejlesztésnél sokkal tudatosabban
kezeli a valtozasok iterativitasat, azt, hogy az egyik valtozas generalja a kovetkezot. Az egyik
folyamat akcio-cselekvése generalja a kovetkez6 akcidt, vagyis a valtozasi folyamat kdvetkezo
1épését (Grasselli, 2009). Vagyis az akciokutatds folyamatos, mig a szervezetfejlesztés inkabb
inkrementalis valtozast hoz a szervezetek életébe.

10 Azt Kotter is hangsilyozza, hogy a szervezetek mindennapos irdnyitdsa megkivan egyfajta stabil miikodést (s
ezekre megfelelnek a tradicionalis hierarchidk, az ismert menedzsment folyamatok), de 1étre kell hozni azokat a
strukturalis kiegészité elemeket, amelyek feladata a szervezeti kdrnyezetben 1év6 veszélyek és lehetdségek
felismerése, azonositasa. Ez a masodlagos struktiira (second operating system) az a strukturalis elem, amely
biztositja, hogy a szervezet kelld gyorsasaggal reagaljon a kdrnyezeti valtozasokra. Fokuszaban a kdrnyezet
(tzleti, iparagi kornyezet) és a szervezet, valamint a kettd kozotti dsszefiiggések, kapcsolodasok folyamatos
monitoringja 4ll, ezt elemzi €s értékeli, majd forditja at stratégiava és stratégiai akciokka. A ,,masod” kifejezés azt
jelenti, hogy kiegésziti a szervezet hagyomanyos (hierarchikus) miikddési rendjét, ettdl lesz a szervezet mitkodése
kett6s. (Kotter, 2012)

A haldzatos jelleg és a stratégiai fokusz miatt nevezi Kotter ezt a kiegészitd strukturat stratégiai halozatnak.
(Kotter, 2012) Kotter a stratégiai halozatokban az egyszerii szervezetek, mint példaul a start-upok (Dobak és Antal,
2010) olyan elényeit probalja hasznositani nagyobb, strukturaltabb szervezetekben, mint az ilyen kisebb
szervezetek halozatos miikodésékbdl adodo rugalmassag.

11 Nem érthetsz meg egy rendszert addig, amig nem probalod meg megvaltoztatni.” (Kurt Lewin alapjan Edgar
Schein, 1996, p.64, sajat forditas)
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A valtozas feletti kontroll szerinti dichotomia
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3. dbra: Az ismert valtozasmenedzsment elméletek a valtozasok iiteme és a valtozas feletti kontroll szempontjabdl.
Forras: sajat abra

A legkomplexebb valtozasmenedzsment felfogdsok onmagukat nem valtozdsmenedzsment
iskolaként definidljak. Szdmukra a valtozads és a tanuléds elvalaszthatatlan ikerfogalmak. A
megkozelitéseik szerint a valtozds immanens része a XXI. szdzadi szervezetek életének, a
hosszu tava fennmaradast biztosito szervezeti kompetencia: a szervezeti tanulds kompetenciaja.
Tobb szervezeti tanulas megkozelités van (lasd Edmonson és Moingeon tipoldgidjat,
Edmonson ¢és Moingeon,1998), én azokkal az elméletekkel foglalkoztam, amelyekre
vonatkozik ez a tanulas — valtozas parhuzam (legismertebb szerz6i Edgar Schein és Chris
Argyris). Ez az iranyzat abban kiilonbozik a tobbitdl, hogy kifejezetten az egyén all a kutatasok
fokuszaban, illetve nem egyszerlien magatartas (egyéni vagy szervezeti) valtozast siirget,
hanem a magatartas mogott meghuzodo eléfeltevések, a gondolkodasmod megvaltoztatasaban
latjak a megoldast. Az elméletek kozos eldfeltevése, hogy a humén rendszerekben torténd,
valodi  valtozds megmutatkozik az egyén magatartdsanak megvaltozasdban. A
magatartasvaltozas mogott pedig van egy kognitiv valtozas is: az egyén mashogy észleli, érti,
latja, értelmezi a vilagot: a (human) rendszer maga valtozik meg (Watzlawick et al., 1989), s ez
mutatkozik meg, érhetd tetten a magatartds megvaltozasaban is (ami igy csak egy tiinet,
kovetkezmény). Ezt nevezik még masodfoku valtozasnak (Watzlawick et al., 1989; Palmer et
al., 2009) vagy kéthurkos tanulasnak (Argyris és Schon, 1978) is.

A szervezeti tanulas ebben az értelemben ,,egy olyan szervezeti 6nmegismerd folyamatot jelent,
amelynek lényege, hogy a szervezet — reflektalva a felhalmozott kollektiv tapasztalatokra, €s
rékérdezve az adottnak vett dolgokra — egyre nagyobb tudatossagra tesz szert sajat helyzetét,
céljait és miikodését illetden, ezért egyre nagyobb hatékonysdggal ¢€s eredményességgel tud
miikodni.” (Gelei, 2002, 6. oldal) Ez a folyamat természetébdl addddan csak KIiSERT,
FACILITALT folyamat lehet. S eléfordulhat egyes szervezetek esetében, hogy ez az 6nmegismerd
folyamat allandosul, a mindennapok szerves része lesz. Ebben az esetben mar egy
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FOLYAMATOS valtozasi dllapotrol: a tanuloé szervezeti mikodésrdl beszéliink (Senge 1990ab,
1993; Senge ¢s Koffman, 1993).

A fentiekben bemutatasra keriilt, hogy milyen tipust valtozasokat azonositott a szakirodalom,
valamint az ismertebb valtozasmenedzsment elméleteket besoroltam aszerint, milyen tipusa
valtozasokra adnak megoldast. Amit nagyon fontos észrevenni ebben az egész
megkozelitésben, hogy az kiilsd, pszeudo-objektiv'? kutatoi perspektiva. A kutatd ugyan sajat
maga is kategorizalhatja és elemezheti a valtozasokat a maga altal meghatarozott kategoriak
szerint, a gyakorlatban viszont nem 6, hanem a szervezeti tagok szubjektiv megitélésén dol el,
hogy az adott folyamat szervezeti valtozas volt-e vagy sem. Abban is lehet kiilonbség a kutatod
¢s a szervezeti tagok kozott, hogy a kutatdi — szakértdi definiciotol fiiggetlentil a szervezeti
tagok milyen tipusu valtozasnak itélték meg az adott folyamatot.

A szervezeti valtozas definicidja egy mas paradigma mentén lehet az, hogy szervezeti valtozas
nem mas, mint az adott szervezet interpretacios folyamatainak eredménye. A konstruktivista
paradigma (Blaikie, 2007) szerint ,,a szervezet tobbé mar nem tekinthetd entitasnak, kiilso,
meghatarozott dolognak (...). A szervezet sokkal inkabb egy bizonyos mértékii kozos jelentéssel
bird, egyeztetett tarsadalmi valosag.” (Bouwen és Fry, 1991, p. 38, sajat forditas)

Viltozasmenedzsmentre értelmezve ezt a megkdozelitést: ,,A szervezetek maguk rendelkeznek
tobbé-kevésbé kozos értelmezéssel arra nézve, mit tekintsenek fontos szervezeti jellemzonek,
¢s mit az adott szervezet megvaltozasanak (...). Ezek a szervezeti jelentéstartalmak a szervezet
torténelmének, a multbeli és jelenbeli jelentésazonositod és problémamegold6 folyamatoknak a
termékei. A szervezeti valtozasok megértése, de a szervezeti valtozds tartalmanak a
meghatarozasa is valojaban csak a szervezeti folyamatok megértésén keresztiil lehetséges.”
(Gelei, 1996, p. 72)

A valtozdsmenedzsment megkozelitések dontd tobbsége nem ezt az interpretativ -
konstruktivista iranyt koveti, hanem alapvetden funkcionalista hozzaallassal arra keresi a
valaszt, hogy egy adott valtozasi folyamatban milyen eszkoz(tar) vezet(i a vezetdt) sikerre.
Fokuszukban a vezetdk allnak; amennyiben munkavallaloi perspektivabdl vizsgalodnak (lasd
Armenakis és Harris, 2009), annak konkluzidi a vezetdknek nyujtanak tdmpontokat. Azért
akarjak megérteni a munkavallalokat, hogy a megértéssel a valtozdsmenedzsment vezetdi
eszkozeit tegyék hatékonyabbd, a vezetd minél sikeresebben érje el az altala kitlizott célokat.

A paradigmatikus kiilonbség, amely a szervezetekrdl vald gondolkodast megosztja (Burrell és
Morgan, 1979; Scherer, 2002; Blaikie, 2007), nyilvanvaloan jellemzi a szervezeti valtozasok
elméleteit is. Az, hogy mit feltételeziink az egyes emberrdl (egyénekrdl), illetve a szervezeti
valdsagrol, meghatarozza a fennalld szervezeti valtozas diskurzushoz vald hozzaallasunkat és
a kapcsolodasunk modjat.

12 Ebben a kifejezésben mar implicite benne van a sajat paradigmatikus alldspontom. Nem éreztem volna
hitelesnek az objektiv kifejezés hasznalatat, mert nem hiszek a kutatéi fiiggetlen, kiilsé néz6pontban. Objektiv —
szubjektiv kiilonbségrél bévebben 1asd Scherer, 2002.

20



Nézziik a sajat, jelen kutatdsban meghatarozott kutatoi alapallasomat! Ez az alapallas a
szervezeti valtozas elméleteinek feltérképezése sordn, a kutatdsi folyamat soran alakult ki.
Szamomra nem az az érdekes, hogy a vezetd a kitlizott céljait hogyan és miért (nem) éri el,
hanem hogy az, ami a szervezeti valtozas soran torténik, hogyan jon létre a vezetdk —
beosztottak kozotti egyiitt-cselekvésbdl. A valtozds eredményeképpen valamit mashogy
csinalunk — s ebbdl szamomra a tobbes szam a fontos. Mi egyiitt, kozésen csinalunk valamit
mashogy, s ennek kialakuldsa az igazan érdekes.

Ezzel egyiitt nem hunyhattam szemet a kutatasi teriiletem mainstream iskoldi felett, és nem volt
szabad atsiklanom felettiik. Kutatoként nem csupan az a feladatom, hogy pontos és relevans
kérdéseket tegyek fel, majd megprobaljak adekvat és valid valaszokat adni rdjuk, de mind a
kérdéseimet, mind a valaszaimat el kell tudnom helyezni a valasztott diszciplinam
diskurzusdban. Amint megsziiletett bennem annak a felismerése, hogy milyen kutatoi
perspektivabol érdeklddom a téma irant, mar tudatosan, ezzel a szemiiveggel is Gjra vizsgaltam
az ismert valtozdsmenedzsment elméleteket. Ezt az olvasatot a kovetkezd fejezetben
ismertetem.

2.2 Az egyiittmiikodés szintjei az ismert valtozasmenedzsment elméletekben

Mint emlitettem, a valtozdsmenedzsment elméletek dontd tobbsége funkcionalista, s ehhez
képest a konstruktivizmus egy teljesen mas paradigma (Blaikie, 2007). Vizsgaloddsom a
tovabbiakban arra iranyult a létezd és ismert valtozasmenedzsment iskoldk kozott, hogy
egyaltalan kozosségben gondolkodnak-e? Funkcionalista nyelvhasznélattal: milyen viszonyt,
az egylittmiikddés és egyiitt-cselekvés milyen fajtajat feltételezik vagy irjak eld a valtozasi
folyamatokban? Vezetdi perspektivabol feltéve ugyanezt a kérdést (csak ebben mar rejtve van
sok eldfeltevés is!): az ismert valtozasmenedzsment elméletek szerint a munkavallalok
bevonasanak milyen szintje az idedlis (sikerre vivd)?

A korai (ugyanakkor leginkabb ismert) valtozasmenedzsment elméletek fokuszdban a
munkavallaloi (szervezeti tagok feldl érkezd) ellenallas van. A valtozas azt jelenti, hogy a status
quo-ban valami megvaltozik, és ebbdl biztosan adodik az ellenallas megjelenése (Zaltman és
Duncan, 1977; Bouwen és Fry, 1991; Nutt, 1987). Ez magaban rejti azt az el6feltevést, hogy a
munkavallald6 nem szilikségszerlien egylittmiikodé partner, a munkavéllalo ebben a
megkozelitésben nem része a ,,mi”-nek. S akit emiatt kényszeriteni, manipuldlni, esetleg
felvilagositani, de minimum rasegiteni kell (Zaltman és Duncan, 1977; Nutt, 1987). Esetleg
0sztondzni, motivalni, elkotelezetté kell tenni (Beer és Nohria, 2001; Kotter, 2006, 2007ab,
2008), s ezért olykor be kell vonni a folyamat kiilonb6z6 szakaszaiba.

A munkavallalokban ha nem is ellenséget, de valamifajta kiviilallo aktort latoé felfogasok
nyilvan tavol allnak attol a felfogastol, hogy vezetdk és beosztottak kozosen alakitjak a
szervezeti valtozast, hogy a valtozas kozos egylittmiikddésiik nyomén bontakozik ki. Ezekben
az elméletekben a munkavallalo sziikséges rossz a vezetdi célelérési folyamatban. Azonban a
participativabb megkozelitések is egyvalamit adottnak vesznek: azt, hogy a valtozas sziikséges,
vezetdi szinten kell kimondani és onnan lefelé kommunikalni, majd bevonni a ,,lentieket”. igy
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ezek a megkozelitések i1s, ha nem is eszkozként, de semmiképpen nem egyenrangu
partnerekként tekintenek a beosztottakra.

Robbins ¢és tarsai (2010) alapjan a valtozasmenedzsment elméleteket az alapjan is meg lehet
kiilonboztetni, hogy mibdl indulnak ki, mit vesznek alapul (adottnak). A fokuszpont
megvalasztdsa magaval hozza, hogy a vezeték a valtozasi folyamatban milyen szerephez
juttatjak a szervezeti tagokat (munkavallalokat).

A megoldas-fokuszu iskolak szamara adott (a vezetés vagy a kiilso szakérto altal
meghatarozott) a probléma, s ezzel a valtozas célja, és ehhez biztositanak megoldasokat, a
konkrét valtozas sikeres menedzseléséhez taktikakat, stratégiakat, vonalvezetoket. A probléma-
orientalt megkdozelitések alapvetd feltételezése, hogy a probléma természete meghatarozza a
probléma megoldasat, a sziikséges akciokat. Egy 1épéssel hatrébb allva elsdként a problémak
azonositasat tlizik ki célul, s ebben a probléma meghatdrozasban aktiv szerephez juttatjak a
szervezeti tagokat is. A Kkultira-orientalt valtozasmenedzsment iskolak a valtozast egy
folyamatos, kozosségi, onreflektiv folyamatnak tekintik, ahol a véltozas sikere azon mulik,
milyen mélyre, és mennyire kdzdsen tekintiink.

2.2.1 Megoldas-fokuszi valtozasmenedzsment iskolak

A megoldés-fokuszl valtozasmenedzsment iskoldk (pl. Zaltman és Duncan, 1977; Nutt, 1987;
Beer ¢és Nohria, 2000; Kotter, 2006, 2007ab, 2008; részben Bouwen ¢és Fry, 1991) kimondjdk,
hogy a vezeto(k) hatarozzak meg a célokat, iranyokat (megoldando problémadat), s ehhez
valahogyan kezelni kell azt a tényt, hogy a szervezetben vannak munkavallalok is. Az, hogy
ennek a kezelésnek mi a mddja, mar iskolanként valtozo.

ZALTMAN ES DUNCAN (1977) nyiltan beszél manipulaciordl, hatalmi eszkozokkel valo
kényszeritésrdl, puhdbb verzidoban felvildgositasrol, rasegitésrdl. NUTT (1987) négy
implementécios stratégidja alapvetden abban kiilonbozik egymastol, hogy az elsd szamu vezetd
a stratégiaalkotas, a stratégiai célok meghatdrozasaba, az akcidtervek elkészitésébe mennyire
von be masokat, s ha igen, akkor kiket (kiilsé szakértdn, kulcsérintetteken, valasztott
bizottsagon til mas csoportok eld sem keriilnek).™

crer

FRY (1991; magyarul 6sszefoglalgjat lasd Gelei, 2011) altal meghatarozott négy, un. innovacios
modell koziil az elsé hdrom. A hatalmi, elado, szakértd és konfrontdcios - tanulési stratégiak
Beuwen ¢és Fry elméletében arra vonatkoznak, hogy egy szervezeti innovacio, vagyis egy
szervezeti valtozas sordn a jelent meghatarozd dominans logika és az Ujat, a valtozast hozo
innovacios/valtozasi logika hogyan talalkoznak. A taldlkozas, az interakcid megnevezésére a
szerzOparos a dialogus szot alkalmazza, de célszeriibb az alku (negotiation) hasznalata. A négy
innovacios modell** azt kiilonbozteti meg, hogy az eltérd valosag-értelmezések, logikak,
Hlletve az eltérd logikdk tulajdonosaiként kiilonb6z6 szervezeti szereplok™ (Gelei, 2011, p.
148) hogyan alkudoznak egymassal.

13 Részletekért lasd 1. és 2. szamu mellékleteket.
14 Részletes 9sszehasonlitast 1asd 3. szamt mellékletben.
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Az els6 harom stratégia egyoldali kontrollt ad a valtozast, az j logikat hozo, jellemzden a
(stratégiat meghatarozo) fels6vezetés kezébe. A kontroll a résztvevo felek kozotti diskurzus, a
véltozas targyara vonatkozik. A hatalmi stratégia esetén az erdsebb fél, jellemzden a
masik félre.” (Gelei, 2011, p. 149) Az elado stratégia esetében kisebb a kényszer, baratsagosabb
a kapcsolddas (Bouwen és Fry, 1991), a szakértdi stratégia esetében kognitiv meggydzés
torténik (Bouwen ¢és Fry, 1991). Egyediil a negyedik, konfrontacios-tanuldsi stratégia
kiilonbozik a Zaltman-Duncan vagy a Nutt-féle tipologiaktol, mivel itt a dominans (régi) és a
valtozas (1)) logika talalkozasa az ,,egyenld részvételen alapulod Oszinte, tabuk és torzitasok
nélkili dialogusa” (Gelei, 2011, p. 150)

BEER ES NOHRIA (2000) szerzéparos az un. ,,E” és ,,0” tipusu valtozds megkdzelitések
szekvencialis valtogatasaban latjak a sikeres valtozas kulcsat, de kiemelik, hogy az ,,E”
tipustival kell kezdeni, amelyik a szervezet kemény (hard) elemeire fokuszalo, top-down
megkozelités. Csak a vezetOk altal legfontosabbnak definialt kemény elemek megvaltoztatasat
kovetheti a munkavallalok participacidja a tovabbi folyamatba. Az magatol értetddd, hogy a
valtozas irdnya, célja a vezetd(k) altal keriil meghatarozasra.

KOTTER bar szemléletes példdjaban (a pingvinek esetében, Kotter, 2006, 2007a) a valtozas
szlikségességének felismerdje egy nem vezetd szervezeti tag, de az 0 szerepe addig terjed, amig
errdl a sziikségességrol meggydzi a vezetket, s onnantdl a vezetdk iranyitjdk a valtozast.
Feladatuk példaul a munkavallalokban a siirgetettség érzés megteremtése, hiszen ez teremt
résziikr6l motivaciot. Informacidval kell Oket ellatni a piacrdl, a versenytarsakrol, a piaci
versenyhelyzetrdl, a pénziigyi teljesitményrdl, a varhato trendekrdl, s mindezeket oly mdodon
kell szamukra kommunikalni, hogy vildgos legyen, ,,a status quo veszélyesebbnek tlinjon, mint
az ugras a semmibe.” (Kotter, 2007b, p. 98, sajat forditas). Fontos, hogy ne csak észérvekkel
teremtsiik meg ezt az érzést a munkatarsakban, hanem hassunk ,,az agyunk nem analitikus
részeire” is (Kotter, 2008, p. 35, sajat forditas), arra, hogyan éreznek. Ez a hatasgyakorlas
er6sen emlékeztet Zaltman és Duncan szerzOpéros altal még nyiltan kezelt manipulaciora.
Kotter minden egyes javasolt Iépése (siirgetettség-érzés kialakitasa, iranyito csapat 1étrehozasa,
jovokép kialakitasa) vezetdi feladat. Ugyan beszél a folyamatot vezérld koalicio felallitasarol
(amely a vezetdvel egyiittmiikddve iranyitja a valtozasokat), de a koalicié egyik alapvetd
ismérve, hogy tagjainak egyet kell érteni a szervezet jelenlegi helyzetével, a kihivasokkal, a
lehetéségekkel, azzal, hogy miért és milyen jellegli valtozasokra van sziikség (Kotter, 1999,
2006, 2007ab; 2008, Bakacsi, 2004) — vagyis a vezet6 allaspontjaval. Tehat Kotter modellje
er0sen participativnak tlinhet, de a vezetd altal kivalasztott, a vezetd céljaival és elvarasaival
egyetértd csapattal valo egylittmiikodés meglatasom szerint nem tiszta egyiittmiikodés. Hiszen
Ok egylittmiikodnek a vezetdvel — egyoldaliian. Az egyiittmiikodés bizonyosan nem kdlesonos.

2.2.2 Probléma-orientalt valtozasmenedzsment iskolak

A probléma-orientalt valtozasmenedzsment megkozelitések koz¢ sorolja Robbins (2010) a
szervezetfejlesztést és az akciokutatdst. De ide sorolhaté Kotter (2012) kettés miikodési
modellje is. Ezek az iskoldk az elézdekhez képest eggyel hatrébb 1épnek, és nem tekintik
evidensnek, hogy a vezetd(k) pontosan latjadk, min kellene valtoztatni a szervezetben az
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eredményesség javitasa érdekében. A visszalépés azt jelenti ebben az esetben, hogy
feliilvizsgaljak, diagnosztizaljak a szervezetet, kozos(ségi) értelmezést keresve azokra a
kérdésekre, hogy ,,Mi van most?”, ,,Mi a probléma?”, ,Hogyan lehetne jobb az, ami van?”.
Ezek a kérdések olyan jelenségeket hoznak felszinre, amelyek valoban az adott szervezetrol, és
a teljes szervezetrol (nem csak a vezeto(k)rol) szolnak, a valodi és valoban kozésen értelmezett
problémakat tarjak fel.

A probléma-orientalt valtozasmenedzsment megkozelitések explicitté teszik humanisztikus-
demokratikus értékeiket, amelyek mentén gondolkodnak a szervezetekrdl, valtozasi
folyamatokrol, a szervezeti tagok egyiitt-cselekvésérol.

1. Emberek tisztelete: az egyénekre ugy kell tekinteni, mint akik képesek felelGsséget
vallalni, lelkiismeretesek, gondoskodoak.

2. Bizalom és tamogatds: az egészséges ¢s hatékony szervezet alapvetd jellemzdje a
bizalom, hitelesség, nyitott és tamogatd 1égkor.

3. Hatalommegosztds: a hatékonysaghoz fontos a szervezeti hierarchidhoz kdthetd
hatalom és kontroll cs6kkentése.

4. Konfrontdcio: ha a problémakat a szOnyeg ald sopdrjlik, esélyiink sincs valodi
fejlodésre, valtozasra. Fontos a valodi problémékkal wvald Oszinte, nyilt
szembenézés.

5. Participdcio, részvétel: minél tobb, a valtozasban érintett embert vonunk be a
dontési folyamatba, annal valdszinilibb, hogy elkotelezettek lesznek a megoldasok
megvalositasaban (Robbins et al., 2010).

A legfontosabb érték azonban a fenticken alapuld egyiittmiikodés, amely egylittmiikddés
vonatkozik a szervezeti tagok kozotti kapcsolatra, €s a kiilsé szakérték szervezethez valo
kapcsolodasara is (Robbins et al., 2010; Coghlan és Brannick, 2014).

A SZERVEZETFEJLESZTES (OD) beavatkozasanak egyszerre célja a szervezeti tagok kozotti
egyiittmiikodés fejlesztése, de ugyanlgy eszkoze is, hiszen az OD éltal alkalmazott 1épések
feltételezik és sziikségszerliveé teszik a tanacsadok €s szervezeti tagok kozotti egyiittmiikodést
(Cummings és Worley, 2001).

A szervezeten beliili és a tanadcsadok-szervezeti tagok kozotti kapcesolat, az egytittmitkodéstik
alapja az Un. demokratikus dialéogus (Coghlan és Brannick, 2014). A szodsszetételben a
,»demokratikus” jelz6 magaban foglalja a fent ismertetett alapvetd értékeket. A dialdogus pedig
ebben az esetben a szervezeti problémakrol, nehézségekrdl, vagy akar erdsségekrol,
pozitivumokrol valo dszinte, nyilt parbeszédet jelenti, amely soran kialakitasra keriil egy k6zos
értelmezés. Ez a parbeszéd sokkal fontosabb minden mésnal a folyamatban, ,,a parbeszéd az,
amin keresztiil a dolgok elkezdenek valtozni” (Robbins et al., 2010, p. 529, sajat forditas).
Ebben a felfogasban mar megjelenik az, hogy a véltozads annak meghatarozéasatdl (célok,
iranyok, jovOkeép, stb.) kezdve, és folyamatdban is kozosségi alkotds. S kimondjak, hogy a
kozosségi alkotas folyamata a dialogus. A szervezetfejlesztési folyamat minden lépésében
megjelend elem a parbeszéd, a demokratikus dialdogus, amely igy tulajdonképpen a sarokkotdje
a folyamat eredményességének, sikerességének.

Ugyanakkor a diagndzis és a valtozast eredményezd beavatkozasok [limitaltak, az eldre,
vezetOkkel kozosen meghatdrozott célokra fokuszaltak. A diagnézis soran feltarulhat, ha a
valddi probléméak mashol rejlenek, de a szerzddés tligyfél és kiilsd szakértd kozott hatarokat
szab a probléma feltaras és a megoldasok, beavatkozasok fokuszanak. (Cummings és Worley,
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2001) A szerzédés ugyan folyamatos reflexio, feliilvizsgalat targya, de a legfelsébb vezetés a
folyamat végsé megrendeldje (French és Bell, 1993, 1999; Bakacsi, 2005), ami korlatot is
definidl a szervezetfejlesztés szamara. A demokratikus dialogus tehat mindenképpen ki van
szolgaltatva a felsOvezetés akaratanak (dontésének), joindulatanak és elkotelezettségének.

Az AKCIOKUTATAS (AR) lépései annyiban egyeznek a szervezetfejlesztéssel, hogy ez a
folyamat is diagnozison alapszik, ezen a diagnozison alapul az akcid, a beavatkozasi 1épés,
amelyet a kiértékelés kdvet. Azonban ,,az értékelés a helyzet ujradiagnosztizalasdhoz vezet az
el6z6 cselekvési ciklusbol tanultak alapjan.” (Elden-t idézi Grasselli, 2009, p. 66.) A
szervezetfejlesztéshez hasonldan érdemi megrendelést, kutatasi kérdést csak a diagnozis utan
lehet definidlni, a megrendeldvel kdzosen.

A szervezetfejlesztéshez hasonld, a folyamatot alapjaiban meghatarozd karakterisztika a
kollaborativ demokratikus partnerség (Coghlan és Brannick, 2014), amely annyiban tobb a
szervezetfejlesztést jellemzd demokratikus dialdgustol, hogy még erdteljesebben épit a
szervezeti valtozasban érintePanTeam tagjainak bevonasara a folyamat minden egyes 1épésébe.
A szervezetfejlesztésben tehat a dontés mindig a szervezet legfelsdbb vezetdinél van, arrdl is,
hogy a diagnozis soran azonositott eredményeket a szervezet mely tagjainak, ki és mikor,
hogyan jelzi vissza, valamint a diagnozis alapjan milyen konkrét megrendelés sziilessen, illetve
milyen akcio, cselekvési 1épések induljanak. Ezzel szemben az akciokutatdsban a partnerség
athatja a teljes folyamatot, ezaltal minden dontés még demokratikusabba valik, egyiitt-dontés
sziiletik (Robbins et al., 2010; Bakacsi, 2005) minden érintettekkel kozosen a fenti témak
mindegyikében. Ezért az egyiittmitkodésért az akciokutato (tandacsado) felel, a folyamat fontos
minoségi jellemzdje, ellentétben a szervezetfejlesztéssel, ahol a bevonas, egyiittmiikodés
mértéke és mindsége a megrendeld, a folyamatért felelos legfels6bb szintii szervezeti vezetd
felel.

A nyilvanval6 hasonlosagok szervezetfejlesztés és akciokutatds kozott nem teszik egyszerlivé
és egyértelmiivé a két irdnyzat kozotti kiilonbségtételt. Vannak, akik épp emiatt az akcidkutatas
egyik aliranyzatdnak tekintik a szervezetfejlesztést, mig masok forditva, az akcidkutatast a
szervezetfejlesztés dominans modelljeként nevesitik. A kiilonbségiik lehetséges magyarazata a
jelen fejezetben targyalt téma szempontjabol irrelevans, és egy korabbi fejezetben mar
ismertettem (lasd 2.1.1. fejezet).

Az OD ¢és AR mellett a harmadik példa problémaorientalt valtozdsmenedzsment
megkozelitésre KOTTER KETTOS MUKODESI MODELLIJE (Kotter, 2012). Ebben a
modellben az egyszerli szervezetek, mint példaul a start-upok (Dobék és Antal, 2010) olyan
elényeit probalja hasznositani nagyobb, strukturaltabb szervezetekben, mint az ilyen kisebb
szervezetek halozatos mitkodésekbdl adodd rugalmassag.

Kotter szerint egy masodlagos struktira (second operating system) az a strukturalis elem, amely
biztositja, hogy a szervezet kell6 gyorsasadggal reagéaljon a kornyezeti valtozasokra. Fokuszaban
a kornyezet (lizleti, iparagi kornyezet) és a szervezet, valamint a kettd kozotti osszefiiggések,
kapcsolddasok folyamatos monitoringja all, ezt elemzi és értékeli, majd forditja at stratégiava
és stratégiai akciokkd. A ,mésod” Kkifejezés azt jelenti, hogy kiegésziti a szervezet
hagyomanyos (hierarchikus) miikddési rendjét, ettdl lesz a szervezet mitkddése kettos.
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4. abra: Kotter kettéos miikodési modelljének alaplogikaja. Forras: Kotter, 2012 alapjan készitett sajat abra

A kiegészitd vagy masodlagos struktura jellegét tekintve hdlozatos, ami miitkddésére és a
hierarchikus szervezeti strukturaval valo kapcsolddasara is vonatkozik. A halozatos jelleg és a
stratégiai fokusz miatt nevezi Kotter ezt a kiegészitd struktiirat stratégiai halézatnak.

= Tagjai a szervezet minden szintjérdl képviseltetik magukat: a legfelsobb szinttdl a legalso
szintekig mindenhonnan ,,érkeznek” munkavallalok a stratégiai halozatba.

= Felépitése egy naprendszerhez hasonlo: van egy irdnyito koalicio, akik mint a Nap, kdzponti
¢s meghatarozo szerepet foglalnak el a rendszerben. Az iranyitd koalicio Stratégiai dontéseit
elokeszitoé csoportok a Naprendszer bolygdi, és vannak az 6 munkdjukat tamogato
munkavallalok, akik a rendszer holdjaiként vagy még inkdbb miiholdjaiként azonosithatoak.
Utobbiak szerepe elsdsorban az informaciok kozvetitésében van: a dontéseket, problémakat
elokészitd csoportokhoz épp ugy, mint a dontések, irinyvonalak megsziiletését kovetden
ezektdl a csoportoktol szallit informaciot a szervezet tobbi tagja felé. Konkrét tématol,
problématol fliggden ezek a ,,mitholdak”™ és ,,bolygok™ dinamikusan alakulnak: Gjak jonnek
1étre, a korabbiak felbomlanak; ez biztositja a rendszer nagyfoku rugalmassagat, adaptacios
képességét.
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5. abra: A hagyomanyos hierarchia és a stratégiai halézat kapcsolata. Forras: Kotter, 2012, p. 49.

Kotter 8 1épés modelljének tehat egy részben modositott, €s a szervezeti struktirdba kodolt
verzidjarél beszélink. A korabbi modell sarokkovei (Onkéntesség, iranyitd koalicid,
csoportmunkak, leader tipusu vezetés, vizid, k6zos cél, folyamatos kommunikacio, sth.) mint
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alapelvek, itt is felfedezhet6ek, de strukturalis megoldassal garantalja, hogy a szervezet minden
szintje, a munkavallalok korabbi modelljéhez képes sokkal szélesebb rétegei részt vegyenek a
célok, a valtozas iranyanak ¢és kivaltd okainak meghatarozasdban, a kozos értelmezésében.
Tulajdonképpen itt mar a folyamatos, minden munkavallaloi réteget bevond, intézményesitett
egyiitt gondolkodasrol és valamilyen szintii egylitt-dontésrol (parbeszédrdl) van szo6. De erre a
,valamilyen szintre” vonatkozdan Kotter nem ad részletesebb Utmutatédt, a kivitelezés, a
megvalodsitas igy er0sen szervezet-, még inkabb vezetd-fiiggo.

2.2.3 Kultura-orientalt valtozasmenedzsment iskolak

crer

orientalt valtozasmenedzsment megkozelitések. Ezek a megkozelitések onmagukat nem
valtozasmenedzsment iskolaként definidljak, aminek oka az, ahogyan a valtozasra tekintenek.
A valddi valtozds meglatasuk szerint két szintet érint: a kognitiv és a magatartasi szintet
egyarant. Nincs valtozas, ha csak kognitiv felismerés torténik, de akkor sincs valtozas, ha a
magatartas anélkiil valtozik, hogy a mogottes vezérld elvek, a mentalis modellek (Argyris és
Schon, 1978; Argyris, 1977, 1991, 1994; Senge, 1990 ab, 2006), szervezeti szinten a kultara
mélyrétegei (Schein, 1981) vagy a dominans logika (Bouwen és Fry, 1991) érintetlenek
maradnak.

A (valodi) valtozas szamukra a masodfokt valtozassal (Watzlawick et al., 1989; Palmer et al.,
2009) vagy kéthurkos tanulassal (Argyris és Schon, 1978; Argyris, 1977; 1991; 1994) azonos,
s szervezeti szinten és egyéni szinten is meg kell valositani. Szervezeti szinten ezt a szervezeti
tanulast a kultara részévé kell tenni, ez az alapja a Tanulo Szervezet koncepcionak (Senge, 1990
ab, 2006). A koncepciok kidolgozasa soran az elmélet nagyjai olyan tagabb, komplex, egyéni-
személyiségbeli, kulturalis és tagabb tarsadalmi problémdakat azonositottak, amelyek lebontasa
nélkill nem tartjak redlisnak ezeket a nagy ivii idedkat.

A SZERVEZETI TANULAS™ iranyzatdnak nagy atyjai (Edgar Schein, Chris Argyris) elsésorban
azokat az egyéni és szervezeti kulturalis akadalyozd tényezdket elemezték, vették sorra,
amelyek gatoljak ezeket a valodi (kognitiv és magatartasi szinten is megvalosuld) valtozasi
folyamatokat. Az akadalyok lebontdsara megfogalmazott javaslataik tekinthetéek egyfajta
valtozasmenedzsment felfogasnak, hiszen akciokat definialnak a tanulni, fejlédni, valtozni
akaro szervezetek szamara. Az akadalyozd tényezdket, valamint a rdjuk adando, adekvat

15 A szervezeti tanulasnak tobb irdnyzata van (Edmonson és Moingeon, 1998 ), valtozasmenedzsment szempontbdl
koziilik azok a megkozelitések relevansak, amelyek a szervezeti tanuldst valtozasi folyamatként tekintik
értelmezik (Edmonson és Moingeon, 1998; Gelei, 2002; Pulinka, 2015).
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valaszokat (végs6 soron a valtozasmenedzsment akciokat) Osszefoglaloan bemutatja
kovetkezo tablazat:

Edgar SCHEIN

Maogdottes hipotézis: a
szervezeti tanulas fébb

gatjai

A tanulast akadalyozo
tényezok lebontasanal mire

kell fokuszalni?

Mi a sziikséges feltétele a
szervezeti tanulasnak?

A szervezeti kultirdba mélyen
beagyazott kézdsen osztott, tacit
eldfeltevések, ezek
inkonzisztenciaja.

Az alapvetd, osztott
elofeltevésekre, hiedelmekre,
értékekre.

Dialogus:
koz0s elofeltevesek azonositdasa

kozosen.

A szervezeti tagok kozérti
interakcick, az azokat iranyito,
tacit elvek (an. kévetett

Interperszonalis interakciokra,

Egyéni és kozos reflexio
(dialogus):

Chris ARGYRIS . s k fejlesztesere kell legeloszo o . s .
o gyakorlatok), védekezo stratégiak, azok feyles f{e;zre ,];_ cgeloszor érvényes informaciok, szabad és
az interperszonalis kompetenciak oxuszat megalapozott valasztas.
hianya.
A dominans logika és az
. o Gjivaltozasi logika kozdtti
Rene BOUWEN A szervezeti tagok kozorri . . i L . i
L . interakcio mindségére (nyilt Dialogus: kozdos értelmezés
. interakciok mindsege (egyoldali L o o
¢s Ronald FRY konfrontacio, egyenldség, kialakitasa.

kontroll, dialogus hianya).
st va) konszenzus, érvényes és kozos

informaciok)

6. abra: A szervezeti tanulds akadalyozo tényezdi. Forras: Pulinka, 2007, p. 41 alapjan, médositassal

Edgar SCHEIN a szervezeti kultra mélyen fekvo alapfeltevéseiben, paradigmaiban latja a
szervezeti tanulas f6 gatjait. Ha ezek kozott inkonzisztencia, ellentmondas van, akkor azok
megakadalyozzdk a szervezeti tanulast. De lehetnek olyan elemei is a kultira mély
dimenziodinak, amelyek dnmagukban gatjai a szervezeti fejlddésnek, esetleg mert a szervezeti
célokkal, vagy annak megvaldsitasinak modjaval allnak ellentétben. (Schein, 1981; Edmonson,
1996)

A feladat a fent kifejtett mélyen fekvo, tacit rutinoknak, eléfeltevéseknek, hiedelmeknek a
felszinre hozasa, a kulturalis 6nmegértés. (Schein, 1981; Edmonson, 1996) Az dnmegértés
feltétele a dialégus egymassal, szubkultirakon beliil, és mas kultiraval birod csoportokkal is
(Schein, 1993), Schein szerint a dialogus ,,a valtozasmenedzsment igazi miivészete” (Schein,
1996, p. 61, sajat forditas).

Chris ARGYRIS kiinduldpontja, hogy ,.a szervezeti tanulds egy, a hibak felderitésére és
kijavitasara iranyuld folyamat” (Argyris, 1977, p. 116, sajat forditas). Azt vizsgalta kutatdsai
¢és tandcsadoi munkai soran, hogy milyen szervezeti és egyéni akadalyozé tényezok vannak
ebben a folyamatban. Arra a megallapitasra jutott, hogy mar kisgyerekkorunkt6l kezdve
kifejlesztiink magunkban bizonyos mentdlis modelleket, amelyek segitenek nekiink a felmeriild
problémék gyors €s hatékony megoldasaban. Ezek a modellek szabalyok 6sszességei, amelyek
nem csak sajat viselkedésiinket hatdrozzdk meg, de azt is, ahogy masok viselkedését
értelmezziik, interpretaljuk. Akarhanyszor akadalyba, problémaba {itkdziink, mindig ezekhez a
modellekhez tériink vissza. (Argyris és Schon, 1978; Argyris, 1977, 1991, 1994) Az igazan
érdekes dolog ezekkel a modellekkel az, hogy amikor egy problémat megoldunk, vagy egy
veszElyt lekilizdiink, akkor nem azok alapjan a szabalyok alapjan jarunk el valdjaban,
amelyekrdl hissziik, hogy iranyitanak benniinket. Ezeket vallott elméleteknek (espoused
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theories) nevezi, s sokszor ellentétben vannak azokkal, amelyek igazdbol meghatarozzak
cselekedeteinket (kovetett gyakorlat; theories-in-use). (Argyris és Schon, 1978; Argyris,
1977, 1991, 1994) A kettd kozotti ellentmondasnak nagyon kevesen vannak tudatdban.
(Argyris, 1994)

A vallott elméletek nagyon kiilonbozdéek az egyes embereknél, a kovetett gyakorlat ezzel
szemben mindenkinél nagyjabol 4 alapveté motivumra vezethetd vissza. Ezek a kdvetkezok:
sajat kontrollunk egyoldali érvényesitése (1), nyereségek maximalizalasa és veszteségek
minimalizalasa (2), negativ érzések elnyomasa (3), valamint olyan racionalisnak lenni (t{inni),
amennyire csak lehetséges, illetve a lehetd legkevésbé tiinjiink érzelmesnek (4)*°. Ez utobbi azt
jelenti, hogy jol szabott célokat allitunk, majd attdl fiiggetleniil értékeljiik teljesitményiinket,
viselkedésiinket, hogy elértiik-e ezeket a célokat vagy sem. Ezt nevezhetjiik 6nvédo érvelésnek,
vagy védekez6 érvelésnek. (Argyris és Schon, 1978; Argyris, 1977, 1994)

A fenti stratégianak a célja a sebezhetdség, a kockazat, illetve a hozza nem értés latszatanak, a
kinos helyzeteknek az elkeriilése. Ez a védekezd stratégia gitat szab annak, hogy
feliilvizsgaljuk sajat magatartdsunkat, valamint a mogottiik meghtzodd eldfeltevéseket.
(Argyris €és Schon, 1978; Argyris, 1977, 1994) Minél inkabb bizonyitani akarjuk, hogy valaki
védekezik, anndl inkabb valik még védekezdbbé.(Bakacsi, 1996)7

Argyris szerint leginkabb azok az emberek vannak birtokdban ennek a tanulasi gatnak, akik a
legképzettebbek, legsikeresebbek, hiszen anndl jobb magyarazatokat tudnak adni sajat
viselkedésiikre, valamint a korabbi sikereik, eredményeik igazoltnak lattatjak elofeltevéseiket,
mentalis modelljeiket. (Argyris, 1991, 1994)*8

A védekezo rutinok szervezeti szinten is léteznek. ,, Ezek mindazokbol a normakbol,
szokdsokbol és akciokbol allnak, amelyek megvédik az embereket a kinos és fenyegetd
helyzetek megtapasztaldsatol, ¢és egyszersmind megakadalyozzdk, hogy az emberek
megvizsgalhassak ezeknek a kinos vagy fenyegetd helyzeteknek a természetét és okait”
(Argyris, 1994, 81. oldal, sajat forditas) Nem szokasos példaul olyan kérdéseket feltenni
kollegdknak/beosztottaknak/vezetoknek, amelyek a magatartast vezérld -eldfeltevésekre,
értékekre iranyulnak. A magatartas kialakulasanak, fennmaradéasanak okait ritkan elemezziik,
helyette a hatékonysagat, eredményességét vizsgaljuk, és probaljuk meg javitani. Ha valaki
mégis mogé kérdez a dolgoknak, azt kekeckedésnek, bizalmaskodasnak tekintik. (Bakacsi,
1996)

A rovid tava nyereség érdekében (pl. kompetensnek latszani, rossz érzések elkeriilése) azonban
megfosztjuk magunkat attdl a lehetdségtdl, hogy tanuljunk — egyéni vagy szervezeti szinten
egyarant.

16 Az in. Model I részletesebb bemutatasat lasd a 1. szamu tablazatban.

YAz egyéni magatartdsokat meghatarozo elvek [az alapmodell (Model 1) és a kivanatos modell (Model I1)]
bemutatdsat részletesebben lasd 1. szdmu tablazatban.

18 Salman Rushdie 6néletrajzi konyvében, a Joseph Antonban a kdvetkezOképpen irja ugyanezt: ,,Eszébe jutott
valami, amit Giinter Grass mondott neki egyszer a vesztésrol: hogy az sokkal alaposabb leckékre tanitja az embert,
mint a nyerés. A gy6zok igazoltnak és érvényesnek hiszik magukat meg a vilagképiiket, és nem tanulnak semmit.
A veszteseknek at kell értékelniitk mindent, amit igaznak véltek, amirdl ugy hitték, érdemes kiizdeni érte, ezért
lehetdségiik van a nehezebb tton megtanulni azokat a legstulyosabb leckéket, amelyeket az ¢€let tanit.” (Rushdie,
2012, p. 329)
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1. tablazat: A magatartast meghatarozé elvek: MODEL I és MODEL II. Forras: Argyris, 1977, p. 118, kisebb

modositassal

Cselekvés elméletek

A cselekvest A cselekvo cselekvési A cselekvo és tarsai altal viselt A tanulassal kapcsolatos ~ Hatékonysag
meghatarozo valtozok stratégiai kovetkezmények kovetkezmények
I I Jiil v v
I. MODELL
Az altalam fontosnak tartott ~ Olyan kornyezet kialakitasa ~ Cselekvé védekezonek tiinik Onmagam besziikitése
célok elérése és fenntartasa, amelyben a
cselekvo ellendrzése alatt
allnak a szamara relevans
tényezbk
Gybzelem maximalizélasa, Feladat feletti rendelkezés Védekezd interperszonalis és Egyhurkos tanulas Csokken
vereség elkertilése és ellendrzés csoportos kapcsolatok
Negativ érzelmek Egyoldali 6nvédelem Védekezd normak Elméletek nyilvanos
keltésének elkeriilése tesztelése elenyészd
Racionalitas; az Masok egyoldald védelmea  Csekély mozgastér. belséd Elméletek nyilvanos
érzelmesség minimalizaldsa  sérelmekkel szemben elkotelezddés és kockazatvallalas tesztelése elenyészd
II. MODELL
Ervényes informacio Olyan helyzetek ¢és Cselekvd minimalisan védekezének  Tesztelhetd folyamatok
oaazekapcsolodasok tinik
kialakitasa, ahol a
résztvevok érdemi
informaciét vihetnek be, és
hatast tudnak gyakorolni
Szabad és megalapozott Feladat kozos ellendrzés Mininalisan védekezd személyes Kéthurkos tanulas Novekszik

valasztas

alatt

kapcsolatok és csoport dinamikak

Az elkotelezddés és a
megvaldsitas folyamatos
figyelemmel kisérése

Az egyén védelme kozos
feladat, és a névekedés,
fejlédés iranyaba mutat

Masok kétoldali védelme

Tanulasra iranyulo normak

Nagy mozgéstér, belsd

Az elméletek gyakori
nyilvénos tesztelése

elkdtelezddés és kockazatvallalasi
hajlandosag

A tanulas effajta gatjainak lebontasara Argyris elsésorban az interperszonalis kompetenciak
fejlesztését javasolja. Ehhez ra kell dobbenteni az egyéneket arra, hogyan is miikddnek, milyen
tacit feltevések huzodnak a cselekvéseik mogott, mindez 6nmegértést jelent. Ezek utan ki kell
alakitani az j miikddési elveiket (MODEL II). (Argyris, 1977) Vagyis a kovetett elvek
(MODEL 1) feliilvizsgalata is kéthurkos tanulés, illetve egyéni szinten és szervezeti szinten is
allandositani kell ezt a reflexios folyamatot (MODEL II). Ez az intézményesitett reflexié mar a
tanul6d szervezeti miikodésrdl szol. Argyris ebben a miikodésben nem mélyed el, munkai és
munkéssaga (Smith, 2001; McLain Smith, 2013) az ehhez vezetd trol szolnak, az ide vezetd
uton fekvo akadalyok felszamolasarol.

Erdekes, hogy Argyris munkaiban explicit nem taldlkoztam azzal, hogy ezt az onreflektiv
folyamatot dialégusnak nevezte volna. Egyéni és kozdsségi onmegértésrol beszél; arrdl, hogy
hogyan segitsiink egymasnak kolcsondsen abban, hogy megeértsiik, hogyan miikodiink
valdjaban és min kell véltoztatni ahhoz, hogy a védekezés helyett az egyiittmiikodés vezéreljen
benniinket. Fontos megallapitasa Argyrisnek, hogy az 6nmegértéshez sziikség van masokra
(Argyris, 1977). Csoportos szintli egylittmiikddés kialakitdsdhoz pedig folyamatos, kdzos
reflexiora van sziikség. A csoportos reflexio két iranya: a csoport mint kozosség reflektal a
mukodésére, milkodését meghatdroz6 mentalis térképekre (elofeltevések, elditéletek,
hiedelmek, stb.), illetve a csoport mint kézOsség segiti az egyes egyént abban, hogy
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szembesiiljon a sajat egyéni mentalis modelljével. Ez az értelmezésemben ugyanaz az
onmegértd parbeszédes folyamat, amit Schein dialdégusnak nevez.

A szervezeti valtozas irodalméhoz a fenti két szerzonél sokkal explicitebben kapcsolodik
Bouwen és Fry, esettanulmanyokon alapuld elmélete (1991). A szerzOparos a szervezeti
innovacios folyamatokat vizsgalva arra a megallapitasra jutottak, hogy valddi innovéacio,
valtozas csak akkor tud létrejonni egy szervezetben, ha a régi (dominans) logika képviseldi
érdemi dialogust folytatnak az 01j valtozast hozo logika képviseldivel, és kozos egylittmikodés
soran alakitjak ki az uj mtkodési logikat.

A logika ebben az esetben az uralkodd szellemiséget, cselekvési paradigmat (Gelei, 2011)
jelenti, amely meghatarozza, hogyan latjak a szervezeti szereplok a kdrnyezetet, a szervezet —
kdrnyezet viszonyat, a sziikséges ¢és adekvat 1épéseket, célokat, s az ezeknek megfeleld belsd
miikodéseket, magatartasokat.

Bouwen ¢és Fry szerint a szervezeti valtozasi folyamatok arr6l szolnak, hogy érkezik egy uj
logika, amelyik megkérddjelezi a régi (dominans) logika 1étjogosultsagat (helyességét). A két
logika kozott kialakuld interakcid mindségétdl fiigg, hogy a tanulds milyen szintje jon 1étre:
passziv megvaldsitas, utanzas, tisztan kognitiv valtozas, vagy érdemi dialogus mentén kialakuld
kommunikécio és kozos cselekvés, Bouwen és Fry, 1991, p. 42). Ahogy a korabbi 2.1.1.
fejezetben emlitettem, az els6 harom interakcidt modellezd stratégidban az 01j logika egyoldali
kontrollal bir a valtozas tartalmaban, iranyaban, és igy a kialakuld Gj miikodési logikaban is.
Bouwen és Fry épp ezért azt hangsulyozzéak, hogy az igy kialakul6 innovacié (valtozas) nem
tud hosszu tavon rogziilni a szervezetben, mert az nem alapul a szervezeti tagok egyetemes,
kozos belatasan, valodi tanulasan, kognitiv és magatartasi valtozasan (Bouwen et al., 1992).
Egyediil a konfrontdcids — tanuldsi stratégia az, amelyik érdemi szervezeti valtozas €s tanulast
eredményez, s ennek a stratégidnak a folyamata, a két logika kozotti interakcio
megvaldsuldsanak magas mindsége a dialogus (Bouwen és Fry, 1991). Ezt a stratégiat a szerzok
maguk is megfeleltetik az argyris-i Model II. miikodésnek, emiatt is mertem Argyris
elméletének a bemutatasdban hasznalni a dialogus kifejezést, noha Argyris maga nem hasznalja
ezt a terminust.

A konfrontdcios-tanulasi stratégia fobb jellemzdit mutatja be a kdvetkezd tablazat.

2. tablazat: Bouwen — Fry konfrontativ — tanulasi modelljének (dialogus-modell) f6bb jellemzoi. Forras: Bouwen és Fry,
1991, p. 42, kiegészitésekkel.

Konfronticios — tanulasi stratégia

1. Avezetd szerepe Tamogato — fejlesztd (coach) szerep; folyamat-tudas

Konfrontacio, annak facilitalasa; kétoldala folyamat: kognitiv és érzelmi

2. A kommunikacio (folyamat ) jellemzéi feldolaozds is

3. A dontéshozatal alapja Folyamatos egyeztetés, konszenzusos validacio

4. A folyamatot jellemzé legfobb fesziltség Minden résztvevo érdekének figyelembe vétele
(kritikus sikertényezd)

5. A hatékonysdg kritériuma Ko6z0s értelmezés és jelentés

6. A folyamat lépései Tanulasi kor: kisérletezés — kiértékelés — rakérdezés

7. Szervezeti tanulasra / alkalmazkodasra gyakorolt  Hiteles informaciokra, érvényes adatokra épiilo kommunikacio €s cselekvés
hatés

8. Megfeleld szervezeti kornyezet A célok elérése miatt fontos a kozos erdfeszités
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Ahogy Argyris szinte minden irdsaban, igy Bouwen és Fry is rendkiviili médon hangsulyozza
a dialogusban rejlo belso fesziiltségeket, és hogy egy iddigényes, farasztd folyamatrél van szo.
A szervezeti tanulas elméletekrol osszefoglaloan ki lehet mondani, hogy Edgar Schein, Chris
Argyris és a Bouwen — Fry szerzoparos is ad megoldast arra, mi segiti eld az egyéni, a k6zosségi
és igy a szervezeti tanulast, fejlodést. A vissza-visszatérd elem ezekben a javaslatokban a
dialogus, a parbeszéd. A fenti szerzok szamara a dialogus kézos(ségi) reflexios és értelmezési
folyamatot jelent. A kozdsen osztott gondolkodasi semak, logikdk, elofeltevések feltarasanak,
megértésének, modositasanak fontos eszkozekent tekintenek a dialogus folyamatara. Ez a kozos
onmegértés mindegyik elméletben a jovobeni, kozés dontések és cselekvések, az érdemi
egytittmiikodes alapja.

Ehhez kapcsolodik Tsoukas (2002) meglatasa, miszerint a poszt-biirokratikus, posztmodern
szervezetek egyik fo jellemzdje, hogy a munkavallalok 6nmagukbol sokkal tobb mindent
visznek ,be” ezen szervezetekbe. Mar nem csak tudést, vagy fizikai erét jelentenek a
munkahelyeken, de érzelmi-pszichologiai jelenlétiik sokkal intenzivebb. Ennek két
kovetkezménye van: egyre kevésbé autoritas-vezéreltek, egyre inkabb beliilrdl iranyitottak,
beliilrdl vezéreltek. Illetve ezzel parhuzamosan jobban meg kell mutatkozniuk a
munkahelyeiken, a munkatarsak el6tt. Ez sokkal kiszolgaltatottabba, sériilékenyebbé teszi Oket.
Feladata tehat mind a tudomanyos kozegnek, mind a gyakorlatnak, hogy ebbdl a szempontbol
is minél biztonsadgosabba tegyiik a szervezeteket. Olyan helyekké, ahol meg lehet, érdemes
onmagunkat valgjadban megmutatni. A gondolat szorosan atkapcsol a kovetkezo
valtozasmenedzsment iskolahoz, a Tanulé Szervezet koncepcidhoz.

A kultra-orientalt valtozdsmenedzsment megkdzelitések masik jol ismert (és igen divatos)
iranyzata a TANULO SZERVEZETI MODELL. A Tanul6d Szervezet koncepcid atyjanak tekinthetd
Peter M. Senge Argyrishez és Scheinhez hasonloan azokat az akadalyozo tényezdéket vette
sorra, amelyik az egyéni €s szervezeti fejlddés, tanulds Gtjaban allnak. Azonban Senge ezeket a
gatakat egy tagabb, tarsadalmi-kulturalis dimenzidban értelmezi. Tobb tarsadalmi-kulturalis
diszfunkciot azonosit (pl. a menedzsment egyet jelent a kontrollal, diverzitas problémaként valod
azonositasa, tulzott versengés, bizalmatlansag, stb.), de harom tényez6t kiemelten kezel, mint
a valtozas legfobb gatjait: a fragmentaciot, a versenykozpontliisagot €s a reaktivitas problémajat.
(Senge, 1990ab; 1993; Kofman és Senge, 1993)

Senge a fenti problémak megoldasat a Tanuldé Szervezetek kialakitasaban latja — hiszen
sziikségilink van olyan kdzegre, amelyik lehetdséget biztosit a gondolkodasmdd-valtasra, ahol
maga a kozeg is masként gondolkodik, egy megvaltozott mikodési mod, kultira jellemzi.

A Tanuld Szervezet legfontosabb jellemzdje, hogy folyamatos valtozasban van, mert
folyamatos tanulas jellemzi. Rendelkezik a folyamatos tanulas és megujulas képességével: az
ondiagnosztizalas (6nmegertés) €s erre alapozodo (tartds) mikodéstejlesztés képességével.

Ez a miikddés nem konnyl, kialakitdsa idObe és sok energiaba keriil. Senge konyvében
lefektette azokat az alapokat, amelyek nélkiilozhetetlenek egy ilyen, a valtozasnak a folyamatos
megujulassal proaktiv modon elébe mend szervezet kialakitasahoz. Az 5 alapelv a kdvetkezo:
személyes iranyitas; mentalis modellek feltarasa, k6zos jovokép, csoportos tanulds és dialogus,
valamint a rendszergondolkodas (Senge, 2006).
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VAGYODAS ELOSEGITESE

= Személyes iranyitas
= Kozos vizid

REFLEKTIV PARBESZED LETREHOZASA

* Mentalis modellek
* Dialogus

KOMPLEXITAS

MEGERTESE
= Rendszergondolkodas

7. abra: A Tanulé Szervezet 5 alapelve. Forras: Senge, 1990a, p. xi

Az alapkoncepcid arra a paradoxonra €piil, hogy a szervezeti tanulas nem lehetséges az azt
alkot6 egyének nélkiil, de tobb mint az egyéni tanuldsok Osszessége. Nem elég, hogy az egyén
tanul, ahhoz egyrészt a tobbiekre is sziikség van, masrészt a tanulds kozosségi szintl
megvaldsitasa is szlikséges a tanuld szervezeti 1éthez. ,,A harom alapvetd tanulési képesség: a
késztetés elosegitése, a reflektiv parbeszéd kialakitasa és a komplexitas megértése.” (Senge,
1990a, p. x, sajat forditds) mindegyike értelmezhetd egyéni is kdzOsségi szinten is. Ezek
mentén, 0sszefoglaloan a kovetkezd dbra ismerteti réviden az 6t alapelvet.

VAGYODAS ELOSEGITESE

SZEMELYES (BELSO) IRANYITAS

REFLEKTIV PARBESZED KIALAKITASA

‘ MENTALIS MODELLEK ‘

= Folyamatosan tisztazni és elmélyiteni a személyes

= Feltételezések, altalanositasok amik befolyasoljak,

hogyan értelmezziik a vilagot, hogyan cseleksziink

= Gyakran nem ismerjiik fel

RENDSZERGONDOLKODAS

‘ tudatosan ezeket

- jovoképiinket, fokuszalni az energiainkat,
E fejleszteni a tiirelmiinket és objektiven szemlélni a
2] valosagot
‘2 |« A szdmunkra igazan fontos
\% dolgok tisztazasaval kezdédik
[b]

‘ KOz0s JOVOKEP

= Egyéni (vezetdi) jovokep
leforditasa k6zos jovoképpé

= A vilagot rendszerként latni

= A rendszer dinamikakat tisztdz6 tudasanyag és
eszkdzok

= Rendszer dinamikak: hogyan képesek komplex
visszacsatolasi folyamatok problémas viselkedési
mintazatokat 1étrehozni nagymeéretii emberi
rendszerekben (pl. szervezetekben)

DIALOGUS

= A kozos feltételezésekre,
altalanositasokra valo reflektalas

tamogatasa a megfeleléssel szemben

kozosségi szint

Valodi elkételezddés és betagozddodas

8. abra:

= Koz06s gondolkodas (dia-logos)

= Annak elsajatitasa, hogy hogyan lehet felismerni a
csoportban azokat az interakciokat, amelyek
alaaknazzak a tanulast

Az 6t alapelv. Forras: Senge, 1990ab, 2006 alapjan készitett sajat abra

7
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Senge értelmezésében tehat a fenti 6t alapelv az eléfeltétele a tanuld szervezeti 1étnek. Ennek a
létnek a lényege nem mas, mint elhagyni a régi gondolkodasi modokat, megtanulni nyitottnak
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lenni egymasra, eréfeszitéseket tenni azért, hogy mind jobban megértsiik, hogyan miikodiink
mi mint egyének és mi mint kdzosség, mint szervezet, akiket kozos célok és iranyok vezetnek,
¢s ezekért a célokért kdzosen, egylitt dolgozunk. Ennek a létnek is elvalaszthatatlan része az
onmegérto, kozos értelmezés kialakitasara torekvé dialogus. Ezekben a gondolatokban nem
mond sem madst, sem tobbet a szervezeti tanulds elméleteinél, 6 maga is folyamatosan
hivatkozik Argyris vagy Schein munkaira (Senge, 1990 ab, 2006). Alapvetden a megkdzelitése
mas: tarsadalmi- €s szervezeti aspektusbol indul ki, innen jut el az egyénhez.
Viltozasmenedzsment szemmel értelmezve a fenti elméleteket, két dolgot kell kiemelni: a
kontroll nélkiiliséget és az Onkéntességet. Az elméletekben valtozasként meghatarozott
kéthurkos tanulds egyéni €s szervezeti szinten is mélyrétegeket érint, s ezért magat a tanuldsi-
véltozasi folyamatot nem lehet elére kirajzolni. Ezek a mélyrétegek eleve tacitak, nehezen
hozzaférhetdek, és persze még nehezebben lehet 6ket megkérddjelezni és megvaltoztatni. A
valtozési folyamat igy minimalisan kontrollalt, a célok nem meghatarozottak elére, nem lehet
Oket eldre definialni. Az irany, a cél a folyamat soran, az egyiitt-cselekvések soran alakul.

A masik fontos, immanens sajatja ezeknek az elméleteknek, hogy szervezeti €s egyéni tanulas
szorosan Osszefliggnek: szervezeti tanulas nincs a szervezetet alkoté egyének tanulasa nélkiil.*°
A tanulas pedig mind az egyén mind a szervezet szintjén a mélyen fekvd, cselekvéseinket,
dontéseinket  alapjaiban  meghatdrozd  elveket érinti  (kognitiv  sémak/mentélis
modellek/kulturalis mélyrétegek). Ezeknek a feltardsa, vizsgalata, megkérddjelezése nem
torténhet , kiviilrol”, kényszeritve, eldirva, csak onkéntes alapon, dnmagunkkal valé Oszinte
szembenézéssel. Vagyis maga a tanulasi folyamat egy onkéntes onmegismerd folyamat,
szervezeti szinten pedig Onkéntes kozoOsségi tett. Ez semelyik szinten nem lehet
kikényszerithetd, eldirhatd. De azt is jelenti, hogy nem torténhet a szervezeti tagok nélkiil. A
munkatarsak bevonasa ¢€s partnerként kezelése ezért ezeknek a modelleknek, elméleteknek
nélkiilozhetetlen, sziikséges alapeleme?.

Osszefoglalasként kimondhatjuk, hogy a korai viltozismenedzsment elméletek nem
tekintettek egyiittmiikodo partnerként a munkavallalokra, a biztosan varhato
ellenallasuk kezelésében lattak a valtozasmenedzsment fobb feladatat (s ennek lehet
eszk6ze a manipulacid, kommunikacio, latszat- vagy kontrolldlt bevonds, motivacio,
Osztonzés). A probléma-orientalt iskolak mar az egyiittmikodést teszik a
valtozasmenedzsment kulcsava, s ezekben a megkozelitésekben mar kozponti elem a
dialogus. A kultura-orientalt elméletek pedig explicit a dialogust nevesitik a

19 Ennek inverze mér kevésbé egyértelmii: van-e egyéni tanulds szervezeti tanulds nélkiil? Senge pont azért tartja
fontosnak a Tanulé Szervezetek kialakitasat, mert meggy6zodése szerint az egyéni Onreflektiv tanulashoz
szikkséges az ezt tamogato, szintén reflektiv kozeg (kultara). Mivel a nyugati zsido-keresztény kulturkor
(Huntington, 1998) alapveten mas értékek mentén miikddik, szervezeti keretek kozott kell megvalositani ezeket
a tanulas-valtozas szempontjabol idealis koriilményeket. Mas elgondolas szerint nem a nyugati zsido-keresztény
kultarkér a meghatarozo, hanem a szervezetek mitkodési kozege, a kapitalizmus (Zizek, 2014). De akar a tagabb
civilizaciot, akar a kapitalizmust tekintjiik mikddési kdzegnek, annak megvaltoztatdsa valoban nagyobb kihivas,
mint Tanul6é Szervezeteket 1étrehozni. Pedig az sem egyszeru feladat.

20 Azért akad itt egy érdekes dilemma, t.i. hogy ki dont a Tanuld Szervezetté valasrol egy szervezetben? Ddnthet-
e a felsOvezetés a munkatarsak bevonasa nélkiil? Az elmélet alapértékeit tekintve erre a valasz nem. Tovabblépve:
realis-e feltételezniink, hogy a munkatarsaknak joga, lehetdsége van egy ilyen dontési szituacioban nemet mondani
a tanulédsra? Ezekre a dilemmakra nem adnak explicit valaszt az elmélet, és egy késObbi fejezetben vissza is térek
a problémahoz.
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valtozasmenedzsment kulcsaként. A partnerség, az egyiittmiikodés, az egyiitt-cselekvés
kritikus részei ezeknek a valtozasmenedzsment iskolaknak.

Adddik itt még egy érdekes észrevétel. Amennyiben aszerint tekintjiik a valtozasmenedzsment
iskoldkat, hogy milyen tipust valtozdsokra adnak megoldast, nem lehet nem észrevenni, hogy
minél bonyolultabb, komplexebb valtozasokban gondolkodnak, annal inkabb beszélnek
dialogusrol, a szervezeti tagok kozotti érdemi, valds, kdlesonds (!) egytittmitkodésrol.

A valtozas feletti kontroll szerinti dichotomia

szandekolt nem szandekolt
Iranyitott Tervezett Kisért
Beer és Nohria ,,E” tipusi Beer és Nohria ,,0” tipust

Rl Szakaszos viltozas viltozds Vilsdgmenedzsment
g E Zaltman és Duncan modellje | |Kotter 8 1épés modell
=ie
: -~
o 'g Nutt stratégia
[=IAr>) implementdcios taktikak 9 P
I o . X A A . Nincs valtozas-
@ O Inkrementilis Bouwen és Fry: hatalmi, Szervezetfejlesztés (OD) edz n
N .~ eladd és szakértoi menedzsment
8 E stratégia
==
.S =
4: g ALGRIINS (A5 Nincs valtozas.

©w Py A, -

Folyamatos Kom"ﬁf’: miilimiles menedzsment

kultira-
orientalt
megkozeli-
tések

megoldds-
orientalt
megkozeli-
tések

probléma-
orientalt
megkozeli-
tések

kutatasi
fokuszon
kivll esik

nem
értelmezhetd

9. dbra: A valtozasmenedzsment elméletek a valtozas tipusa és a viltozaismenedzsment fokusza szerint. Forras: sajat
abra.

Minél inkabb szerves részének tekinti egy elmélet a valtozast az adott szervezet mindennapi
életének, annal nagyobb jelentdséget kap a valodi partnerség, egyiittmiikddés, parbeszéd.

A partnerség, az egyiittmiikddés, az egyiitt-cselekvés és a dialdogus hogyan viszonyul
egymashoz ezekben a valtozdsmenedzsment megkdzelitésekben? Kutatdsomnak ezen a pontjan
meriilt fel bennem az igény, hogy részletesebben megvizsgaljam, pontosan mit értenek dialogus
alatt? Egyaltalan, menedzsmenttanoktol fliggetlentil, mi az a dialogus?

Ezen a ponton el fogok térni a kutatasom soran bejart Gtt6l. Ugyanis a valtozasmenedzsment
elméletek  dialogus — koncepcidjanak  feltarasaval parhuzamosan kiléptem a
véaltozasmenedzsment ¢és ugy altaldban a menedzsment diszciplina keretei koziil, és
megvizsgaltam, mas tudomanyteriiletek mit értenek dialogus alatt.

Ez a parhuzamos kutatas késébb sokkal jelentdsebbnek és meghatarozobbnak bizonyult, mint
azt korabban vartam. Az irodalomtudomany, a teologia és a filozéfia ugyanis sokkal elérébb
tart a dialogus megértésében és meghatarozasaban, mint a sajat tudomanytertiletiink. Valaszaik
(és kérdéseik) gazdagitjak és terelik a menedzsmenttanok jelenlegi, -meglatdsom szerint-
kezdetleges probalkozasait. Ezért most egy éles valtassal (toréssel), a valtozas- és tigy altalaban
a menedzsment szakirodalmat félretéve, azt mutatom be, hogy mas diszciplindk mit értenek
dialogus alatt. Ezt kdvetden térek vissza a sajat tudomanyteriiletemhez, és ktom Ossze a tobbi
tudomannyal. A késObbiekben keriil bemutatasra, hogy a sajat tudomanyteriiletiink dialogus-
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koncepcidi hogyan viszonyulnak a dialogus altalanosabb, mas diszciplindkban (filozéfia,
irodalomtudomdny, nyelvészet) meghatarozott felfogasahoz.
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3 ADIALOGUS

A dialogus vagy parbeszéd tudomanyteriiltek hataran helyezkedik el; foglalkozik a jelenséggel
a filozofia [az 6kori gorogok, elsdsorban Szokratész, Platon, Arisztotelész, In Storig, 2006,
Torok, 2009; Martin Buber (1994); Hans G. Gadamer (1984)], az irodalomtudomany (Bahtyin,
1985, 1986ab), a teoldgia (Torok, 2013; Patsch, 2013; Nagypal, 2013), a szociologia
(McDermott, 2009; Eisenberg, 2009), a kommunikacioelmélet (Horanyi, 2013), az
antropolédgia (Geertz, 1994ab). Attol fiiggden, milyen tarsadalomtudomanyi vizsgalddast
folytatnak, a dialogus mas és mas aspektusai kerlilnek a vizsgalodasok fokuszpontjaba.
Kutatdsom sordn mindezeket atnézve arra jutottam, hogy nem mondanak érdemben ellent
egymasnak az elméletek, sot, kiegészitik és helyenként felerdsitik egymast. Jelen fejezetben az
altalam folytatott interdiszciplinaris kutatds eredményét, az olvasottakat Osszegzd sajatos
dialogus modellt mutatom be.

Harom dologban mutatkozik erds egyetértés a kiilonféle megkozelitésekben. Az egyik, hogy a
dialogust specialis kommunikacionak tekintik.

A kommunikacio legtagabb értelemben ,,magaba foglalja mindazokat a folyamatokat, amelyek
révén egyik tudat érintkezésbe 1éphet a masikkal” (Weaver, 1977, p. 71). Ha elfogadjuk azt az
allitast, hogy a kommunikacié nem csak emberek, de allatok kozott (Wilson, 1978), s6t, sejtek
(Stent, 1978) szintjén is értelmezhetd, akkor szerencsésebb a tudat helyett a létforma kifejezés
hasznalata. Ezen tul lehet tovabb pontositani a kommunikéacio jelentését, de a tovabbi
finomitasok mar tudoményos érdeklédés (Horanyi, 1978), és paradigmatikus alapallas kérdése
is (Griffin, 2003).% Jelen dolgozat fokuszaban nem kommunikacioelméleti probléma vizsgalata
all, igy ezeknek a bovebb bemutatasatol eltekintek.

A kommunikécio tehat olyan folyamat, amelyen keresztiil a 1étformdk kapcsolatba keriilnek
egymassal. A kapcsolatba keriilés mindsége az, ami meghatarozza, hogy adott kommunikécios
aktus dialogusnak tekinthetd-e vagy sem. A kiilonboz6 tudomanyteriiletek dialogus-elméletei
ezt a mindséget bontjak ki eltérd aspektusokbol. A kiilonbozd mindségi kritériumokat tekintem
a dialogus sziikséges de nem elégséges feltételeinek, melyeket a késébbiekben (3.1. alfejezet)
részletesen ismertetek.

A masik egyetértés a dialogus-elméletek kozott a dialégus kimenetére, Iényegére, eredményére
vonatkozik. Minden egyes elmélet egyetért abban, az irodalomtudoménytdl a szocioldgian at a
filozo6fidig, hogy a dialégus lényege az abban részt vevok kozotti megértés. A megértés
jelenségére 6nallé tudomanyag létesiilt, az irodalomtudomdany és a filozofia hatdran, teologiai
¢s jogtudomanyi gyokereken: a hermeneutika (T6rok, 2009; Grondin, 2002).

A hermeneutika oOridsi témakorén beliil annyiban mélyedek el, amennyiben annak
megallapitasai, s6t, hermeneutika mivolta miatt leginkdbb kérdései a dialogusra mint
beszédaktusra vonatkoztathatoak, arrél, ahhoz kapcsoldédéan mondanak valamit. A dialégusban
torténd megértést a jelen fejezet masodik része (3.2. alfejezet) jarja korbe.

A habermas-i kommunikativ cselekvés elmélet mutat ra arra az implicit eléfeltevésre, amely
minden Un. dialogus filoz6fia mogott ott htizodik, s ez a harmadik elem, amelyik azonos minden

2L PI. a kibernetikai alapokon 4ll6 kommunikacié — felfogas azt iizenet- vagy informacidatvitelként definialja
(Watzlawick, 1977); a szocidlpszichologia interperszonalis befolyasolasként tekint ra; a szemiotika a
jelentésatviteli folyamatokra fokuszal, ezt tekinti a kommunikécio 1ényegének; fenomenoldgia alapokon éllva a
hangsuly a kozds jelentéskonstrukcion lenne, stb. (Griffin, 2003).

37



elméletben. Ahogy Habermas fogalmaz, ,,a szocioldgiai fogalmak megvalasztasaval altalaban
bizonyos ontologiai el6feltevésekbe bocsatkozunk™ (Habermas, 2011, p. 77), vagyis amikor a
dialégus szot hasznaljuk, implicit feltételeziink valamit a dialogusban részt vevd felek
egymashoz ¢és a vildghoz val6 viszonyardl. Ez a feltevés az, hogy a résztvevok azért 1épnek
személykozi viszonyba, hogy kolcsondsen megértsék egymast, ami azt szolgélja, ,,hogy
cselekvési terveiket —s ezzel cselekvéseiket- egyetértéen Osszehangolhassak. Az értelmezés
kozponti fogalma elsdsorban a konszenzusképes helyzetmeghatarozasok kialakuldsara
szolgal.” (Habermas, 2011, p.78) A cselekvések valamilyen 6sszehangolasa minden, Habermas
altal azonositott cselekvés tipusra jellemzO (teleoldgiai/stratégiai, normavezérelt,
dramaturgiai), de a kommunikativ cselekvésben jelenik meg egyedill a szembenallo fél
egylittmiikodo partnerkeént, tarskeént, egyiitt-cselekvoként, és nem valamiféle ellenldbasként,
befolyasolni valo ellenfélként (teleologiai/stratégiai cselekvés), kozonségként (dramaturgiai
cselekvés) vagy a kozos normarendszert hordozd tarsadalmi csoport egyik tetszdleges
elemeként (normavezérelt cselekvés). A kommunikativ cselekvésben az alany nem maganyos
cselekvl, nem értelmezheté a masik, a tars nélkiil. Mondhatjuk, hogy az interakcio szerepldje
feltételezi a masikat, a masik nélkiil nem létezik, vagyis a fokusz nem a maganyos aktoron van,
hanem az interakcidban részt vevok kozti viszonyon.

Osszefoglaldan (és eldzetesen) tehat a dialégus olyan specialis kommunikacié, amelyben az
egymast feltételez6é létformak kapcsolodasanak egy specidlis minésége jon létre; s e
kapcsolédas célja a létformak kozotti kolcsonos megértés. A kapcsolodds mindségi
kritériumai a dialogus sziikséges, a megértés létrejotte a dialogus elégséges feltétele.
Amennyiben a létformak kozotti kapesolodas specidlis mindségben megvalosul, még csak
dialogikus (beszéd)helyzetrol beszéliink. Amennyiben a megértés valamilyen foka?? 1étrejon,
akkor pedig tiszta dialogusrol.

3.1 A dialdégus sziikséges de nem elégséges feltételei

A dialogus soran a kommunikacios aktus (altalaban) két alany kozott bontakozik ki. A dialogus
résztvevo alanya nem csak ember lehet, az elméletek szuperhuman (pl. szervezetek, csoportok),
szubhuman (allatok, ndvények) €s transzcendens (pl. az egyes vallasok istensége) 1étformékat
i1s azonositanak résztvevoként (Buber, 1994; Horanyi, 2013). Engem a kutatdsomban az
emberek kozotti dialogus érdekel, azért a tovabbiakban eltekintek a tovabbi 1étformak kozotti,
egyébként nagyon érdekes kommunikacios aktusok vizsgalatatol.

A dialogus nem csak két alany kozott értelmezhetd, de ,,nincs olyan dialogus, amelynek
nincsenek résztvevoi” (Horanyi, 2013, p. 23). Dialogizalhatunk 6nmagunkkal, és tobbekkel,
csoportban is%. Horanyi (2013) hangstilyozza, hogy a résztvevék szdmossigaban az emberi
figyelem kognitiv korlatai miatt mindenképpen szamolnunk kell egy felsd hatarral, Miller

2 Kiilonbséget fogok tenni az egyetértés, a megértés, a megismerés, a szot értés és az ,,egymassal kijonni”
meghatarozasok kozott. Lasd 3.2. fejezetet. Ezeket nevezem eloljaroban a megértés kiilonbozé fokainak.

2 5 ahogy mar emlitettem, dialogust folytathatunk dologi, természeti, és transzcendens létforméakkal is, mint pl.
egy fa, egy dor oszlop, vagy egy istenség. Ezek a kapcsolatok kiviil esnek a vizsgalodasom korén, de példaként
lasd Buber, 1994, p. 80 — 82, 149 — 155.
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ismert 7+/-2 tétele alapjan 9 fonél latja ezt a hatart. Bohm (2011) csoportokkal valo egyiitt
dolgozasainak tapasztalatai alapjan 30 foben latja ugyanezt a korlatot?*,

A dialogusnak van targya, amirdl a résztvevok parbeszédet folytatnak. A résztvevd alanyok
kozott zajlik egy parbeszédes folyamat, egy interakcié, de van kozottiik egy kapcsolat, egy
viszony? is. Tehat a dialdgus kommunikacios aktusa egy interakciobol (folyamatbol) és egy
viszonybol (kapcsolat) tevodik Ossze. A két (vagy tobb) résztvevd kozotti interakcid nem
kozvetlen, hanem egy médium, egy kozvetitd kozeg altal kozvetett. llyen médium pl. a leirt
szoveg, vagy a beszélt nyelv. Az interakcid/viszony nem csak a dialégusban résztvevok kozott
értelmezhetd, hanem a médium és az egyes alanyok, illetve az alanyok ¢és a dialogus targya

kozott is.

TARGY

VISZONY

ALANY, ALANY,

MEDIUM

10. abra: A dialégus alapmodellje. Forras: sajat abra
Ebben a modellben a hangsuly tehat a kiilonb6z6 elemek (alany(ok), tdrgy, médium) kdzotti
interakcidkon és viszonyokon van. A dialogus ezektdl a kapcsolodasoktol, a kapcesolodasok
specidlis megvalosulasitol lesz tobb, mas mint puszta kommunikacié. Ezeket a specialis
vondsokat kell egyenként attekinteni ahhoz, hogy helyesen tudjuk értelmezni a kiillonbozo
dialogus definiciokat.

3.1.1 A résztvevok kozotti viszony és interakcio

Fiiggetleniil attol, hogy hany résztvevdje van a dialdgusnak, nem csak kommunikacios aktus
(folyamat) zajlik k6zottiik, hanem valamilyen viszony is van az alanyok kozott.

Az INTERAKCIO egy olyan beszéd folyam(at), ahol egy adott
iddpillanatban az egyik résztvevd besz¢l, a masik pedig hallgatja és figyel ra. A résztvevok
kozotti interakcid csak kozvetett lehet: a médium szerepérdl a 3.1.3. fejezetben lesz bdvebben
sz0.

24 Ennek a korlatnak szerinte elsésorban fizikai okai vannak: ,kériilbeliil 30 f6 még kényelmesen elhelyezkedhet
kor alakban” (Bohm, 2011, p. 22).

%5 A tovabbiakban a viszony szdt hasznalom, mert bar a magyar nyelvben van némi mellékzongéje ennek a szonak,
ezzel egyiitt is sokkal jobban kifejezi a kapcsolatnak azt a sajatossagat, hogy az egyaltalan nem semleges, nem
steril, és dinamikus is (ezeknek a bovebb kifejtésérdl, valamint a két alany kozotti viszony tovabbi sajatossagait a
késobbiekben részletezem).
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Az interakcid sordn az egyik résztvevo jelek segitségével (egy médiumon keresztiil) megmutat
onmagabdl valamit a tobbi résztvevonek. Ebbe a meghatarozasba a beszélt nyelven tul, a leirt
szoveg €s az olvasd kozott is értelmezhetéveé valik a dialogus. A megmutatkozas, dGnmaga
kifejezése aktiv szerep, az adott pillanatban szemben allo, befogad6 fél ellenben passzivabb
szerep. Nagyon fontos kitétele a dialogusnak, hogy az aktiv — passziv vagy beszél6 — hallgato
szerep szekvencialis (Habermas, 2011; Torok, 2013; Fehér M., 2013), a szerepek folyamatos
cserélddése a dialogus un. szimmetria-feltétele (P. Szilcz, 2013). A passziv kifejezést relativan
kell értelmezni, hiszen nem teljes passzivitasrdl beszEliink, ugyanis a passziv(abb) szerepben
allo résztvevo ,,nagyon intenziv energiaval figyel” a masikra (Bohm, 2011, p. 10).

Fehér M. (2013) Gadamer és Derrida?® 1981-es parizsi vitajanak vizsgalata alapjan teszi a
szimmetria feltételhez hozza, hogy a szekvencialitds nem pusztdn egymasutanisagot jelent.
Erdemi reakci6 is kell az elhangzottakra, érdemi kapcsolatot kell tartalmaban is teremteni az
elhangzd szovegek kozott. Ellenkezd esetben ,,siiketek parbeszéde” zajlik csupan (Fehér M.,
2013, p. 42), a résztvevok elbeszélnek egymas mellett. 27 Az érdemi reakcié, érdemi kapcsolat
azt jelenti, hogy az elhangzottakra, az elhangzottak alapjan reagalok, amikor az aktiv szerep
ram kertil.

A reagalas alkalmazkodast, tehat bizonyos kiszolgaltatottsagot eredményez. Ahogy ugyanis
nem mindegy egy szovegben a mondatok sorrendje?® (Pléh, 2014), ugy nem mindegy egy
beszédaktusban sem, ki szdlal meg elészor. Nem mindegy, mert mashova vezethet a
beszédaktus, illetve Fehér M. (2013) Kant nyoman hivja fel a figyelmet a hatalmi poziciora,
ami a sorrendiségben talalhatd. Aki kezdi, vagy aki befejezi a parbeszédet, az elényben van a
tobbiekhez (masikhoz) képest. Aki eldszor megszolal, vagy aki kezdeményez, elényben van,
hiszen a kovetkez6 mar ra kell, hogy reagaljon, igy alkalmazkodnia kell. Donthet Ggy, hogy
nem reagal, és csak elmondja a maga gondolatait, de ez a mar emlitett siiketek parbeszédéhez
vezet.

Ezt a hatalmi aszimmetriat csak a résztvevok kozotti viszony képes feloldani: tobbek kozott
az az attitid, amellyel a dialogusba belépd résztvevOk viszonyulnak egymashoz ¢és a
parbeszédes helyzethez, s amely megakadalyozza a visszaélést a hatalmi pozicidoval. Késébb
bovebben kifejtem, most csak vazlatosan felvillantva: ha a masikhoz nyitottan, valodi
figyelemmel fordulok oda, mert a célom nem a masik feletti kontroll, vagy uralom, hanem az,

% Fehér M.(2013) tovabbi példaként Cassirer és Heidegger davosi, 1929-es vitajat emliti, ami hasonld
eredménytelenségre vezetett. Bohm (2011) ehhez hasonlé példaként emliti Albert Einstein és Niels Bohr
kapcsolatat, akik pedig palyajuk elején kifejezetten jo viszonyban voltak egymassal. Ellenpéldaként szeretném
hozni Adorno és Goldmann 1973-mas royaumont-i vitajat (Adorno — Goldmann, 1978), ahol ugyan Adorno kezdi
a beszélgetést, de az egymasra és onmagukra valo folyamatos reflexidé folyamatosan bontja ki a résztvevok
(Adorno és Goldmann) szdmara nem csak onmaguk pontosabb megértését, de a koztiik 1évé egyetértéseket,
azonossagokat, és a kiilonbozoségeket is. S6t, a vita (parbeszéd) nagyon szép példajat mutatja annak, hogy az
egyet nem értésekben milyen lehetdségek jelentenek. Err6l még ejtek szot a 3.2. fejezetben.

27 Az irodalomelmélet csehovi parbeszédként jellemzi ezt a szituciot. Anton P. Csehov dramaiban a szerepl6k
annyira el vannak foglalva sajat vilagukkal, érzelmeikkel, hogy ami latszolag parbeszéd a szinmiiben, az valojaban
pérhuzamos monoldgbol sszedlld folyamat; a szereplok nem kapnak, de nem is varnak valaszt, érdemi reakciot
egymastol. A beszélgetések emiatt szertedgaznak, széttartanak, nem vezetnek sehova, nincs egy kdzos targya a
beszélgetéseknek, s nem is torténik a dramaban, a szereplok életében semmilyen valtozas. (Gereben, 1980)

28 P1éh (2014, p. 987) a kdvetkezé példat hozza: ,,(a) Feri foldhdz csapta a macskat. A macska elkeseredetten
nyavogott. (b) A macska elkeseredetten nydvogott. Feri foldhoz csapta a macskat. A kétféle sorrendben nem
ugyanazt jelenti a szoveg.”
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hogy vele egyiittmiikddve feltaruljon az igazsag, akkor nem is fogok visszaélni a sorrendiség
altal esetlegesen ram juttatott hatalmi elénnyel.

A dialogus eldfeltételeként fennalld sajatos viszony a résztvevok kozott, valamint az egyes
résztvevok és a dialogus-helyzet kdzott tehat nem sziinteti meg a sorrendiségben rejld hatalmi
helyzetet, csupan orvosolja azt.

Miel6tt kibontom a résztvevok kozotti sajatos viszonyt, sorba veszem azt, hogy a dialdgusba
belépd egyes RESZTVEVOKNEK hogyan, milyen allapotban kell belépniiik a
viszonyba.

A dialogusban résztvevo felek mindegyike szitualt, elfogult, ugyanakkor szabad, autonom ¢és
autentikus. Ezek nagy ivii szavak, de a mogottilk meghuzodo jelentés sulya miatt nagyon fontos
kifejteni, itt és most, a dialogus értelmezése kapcsan mit is jelentenek pontosan.

A megértés alanya, a megismerd alany, a dialégus résztvevdje szitualt és elfogult. Az
elfogultsag azt jelenti, hogy a megértés mogott, a dialogusba valo belépés mogott motivaciok
¢és elozetes koncepciok, elofeltevések, elditéletek, elvarasok vannak (Gadamer, 1984). A
dialogikus viszonyba céllal (Bohm, 2011), okkal (Buber, 1994) és el6zetes, sokszor implicit
vagy tacit elofeltevésekkel, valamilyen szintli informaltsaggal (Habermas, 1997, 2011) 1ép bele
minden résztvevd. Latszolag ezek korlatozzak a megértést, hiszen ,,a megértés palyait mar eldre
meghatarozzak” (Grondin, 2002, p. 165). Valgjaban ,feltételei a megértésnek” (Gadamer,
1984, p. 198), hiszen ,,azért értiink meg és azért toreksziink az igazsagra, mert értelemelvarasok
vezetnek benniinket” (Grondin, 2002, p. 158), és kérdéseink vannak.

Az értelemelvarasok, vagy eldzetes koncepciok kapcsan felmeriil, hogy vannak olyanok,
amelyek segitik a megértést, és vannak, amelyek félreértésekhez vezetnek. A hermeneutika
kozponti problémadja, hogy hogyan lehet megkiilonboztetni az ,,igaz” eloitéleteket azoktol, amik
félreértésekhez vezetnek. Gadamer szerint leggyakrabban ,,az idébeli tavolsag segitségével”
(Gadamer, 1984, p. 212). Ez az iddbeli tavolsdg abban segit, hogy el tudjunk tdvolodni
elofeltevéseinktdl, s a tdvolsdggal megsziillessen annak lehetésége, hogy kritikai
feliilvizsgalatnak, reflexionak vessiik al4 azokat.

Bohm (2011) szinttigy az el6zetes célrendszer feliilvizsgalatat és ,,felfliggesztését” (Bohm,
2011, p. 52) tartja megoldasnak. Atmenetileg fel kell fliggeszteni a motivaciokat, célokat,
oksagainkat: szabadda kell valnunk téliikk. ,,En és Te szabadon 4ll atellenben egymassal,
kolcsonhatasban, melyet nem foglal magaban és nem is szinez semmiféle oksag.” (Buber, 1994,
p. 62) ,,Azt az embert, akinek szabadsaga biztos, immar nem nyomasztja az oksag” (uo, p. 64),
,»onkény nélkiil akar” (uo, p. 72), az ,,oksdg viharai a sarkdban meglapulnak™ (uo, p. 12).
Gadamer szavaival (1994, p. 108): ,,Minden valodi sz6, amit mondanak nekiink, nyilvanvaloan
egy készséget feltételez a résziinkrdl: hogy magunk mogott hagyjuk minden magunkkal hozott
elditéletiinket és eldzetes bedllitottsdgunkat, ¢€s nyitottd valjunk a jovO hatarozatlan
nyitottsagaba mutaté intésre, amit minden hozzank intézett sz6 hordoz.” Hiszen a ,...fel nem
ismert elditéletek hatalma az, ami siiketté tesz benniinket.” (Gadamer, 1984, p. 194)

Egy fontos paradoxona ez a dialogusnak: elvarasok és elditéletek nélkiil kell belépni, szabadon
a folyamatba, mikozben motivacid, személyes ok, cél nélkiil nincs valddi, személyes
elkotelez6dés a dialdgus felé, s nem is bocsatkozunk akkor dialogikus viszonyba.

Az elofeltevések kapcsan fontos megallapitani, hogy ezek, akar tacitak, akar nem,
megmérettetésre keriilhetnek a parbeszédes folyamat soran. Ehhez kapcsolodik Habermas
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(2011) altal azonositott négy érvényességi igény?® koziil az igazsag-igény. Ez azt jelenti, hogy
az aktudlisan besz¢l6 altal mondottak igazat mondanak a vilagrol, azzal a kitétellel, hogy a
besz¢€ld birtokdban 1évd informaciok, a mar emlitett eléfeltevései alapjan allitja. Egyet nem
értés esetén ezeket az eldfeltevéseket kell felszinre hozni, feliilvizsgdlni. De a beszEld
szempontjabol azt jelenti, hogy ezek az eldfeltevések léteznek és még fontosabb, hogy
megvizsgalhatdak, feliilbiralhatoak, mddosithatoak. A szabadsag az ok-, cél-, és motivacio-
felfiiggesztésen ¢és az elofeltevések megmeérettetésén tul azt is jelenti, hogy a folyamatban benne
1év6 egyén(ek) kényszer nélkiil 1épnek a parbeszédes helyzetbe (Habermas, 2011). A
dialogusba nem Iéphetek kényszerbdl, az ,két szabadsag taldlkozdsa a szabadsagban.”
(Mazgon, 2013, p. 138)

A megértd alany szitualtsaga azt jelenti, hogy az alany torténelmileg (Gadamer, 1984) és
tarsadalmilag (Bahtyin, 1985, 1986a; Bourdieu, 1978) meghatarozott.

A tarsadalmi meghatarozottsagot nem igazan kell cizellalni: az a tarsadalmi réteg, amelynek
tagja vagyok, sajatos latdsmoddal ruhaz fel engem. Masként értelmez egy szoveget, egy
helyzetet, egy miialkotast egy fehérgalléros értelmiségi és egy kékgalléros munkas (Bahtyin,
1986a; Bourdieu, 1978).

Gadamer értelmezésében a szitualtsag a torténelmi meghatarozottsagra vonatkozik (Gadamer,
1984; Grondin, 2002). Az Un. hatastorténeti elv azon alapszik, hogy ahogy egy irodalmi miivet
mashogyan értelmeznek a kiilonbozo torténelmi korokban, ,,a mivek a kiilonb6zo
korszakokban eltérd interpretaciokat valtanak ki” (Grondin, 2002, p. 161).

A torténelmi meghatdrozottsag minden megértd alanyra vonatkozik, fliggetleniil attol hogy
egy szoveggel vagy egy beszélovel all szemben, vagy az értelmez6 szoveg hozza képest milyen
torténelmi korszakban sziiletett. Mi is részesei vagyunk egy adott torténelmi kontextusnak, s ,,a
hatastorténet elsO szinten a sajat hermeneutikai szitualtsag tudatositasanak kovetelményét fejezi
ki” (Grondin, 2002, p. 161). Masrészt nekiink magunknak is van egy sajat torténeti-torténelmi
iviilnk, s nem mindegy, éppen hol tartunk benne. Az oOkori gordg filozéfusok jol ismert
frazisaban tiikkr6zodik ez: ,,Nem léphetiink kétszer ugyanabba a folydba.” Nem csak a folyo
nem ugyanaz mar a masodik (tobbedik) alkalommal, de mi magunk sem (Gaarder, 2012). Ennek
a megértésre vonatkozdan lesznek fontos kovetkezményei (3.2. fejezet), hiszen ebbdl az
kovetkezik, hogy megértés mindig csak az adott dialogikus viszonyra vonatkoztatva jon 1étre,
mindig csak itt és most, az adott résztvevok kozott sziiletik megértés a dialogusban.

A szitualtsag, az elfogultsag, elditélettel telitettség szoros Osszefiiggésben van a szabadsaggal.
Hiszen szabadok akkor vagyunk egy viszonyban, ha mindezektdl tavolsagot tudunk tartani
(Gadamer, 1984), képesek vagyunk felfiiggeszteni 6ket (Bohm, 2011).

Az autonoémia jelentése szintén a szabadsaghoz kapcsolddik: ,,gatak nélkiili szabadsag, (...)
onvédelmi visszafogottsag” (Bohm, 2011, p. 10). A szabadsag identitasunk védelme alol vald
felszabadulast is (Bohm, 2011) jelent. Erdemi parbeszéd esetén hamar lényegi dolgokrol
kezdenek a résztvevok beszélni, jellemzden olyan tacit elofeltevésekrol, amelyek alapjaikban

2 A jelenleg bemutatott dialdgus modellbe nehezebben illeszthetéek Habermas 4ltal azonositott érvényességi
igények. Habermas azt allitja, hogy a kommunikativ cselekvés (mint amilyen a dialdégus) soran ,,a résztvevok (...)
egymassal szemben kdlcsondsen elfogadhatd és biralhatd érvényességi igényeket tamasztanak” (Habermas, 2011,
p. 88) Ezek az elvarasok konkrétan a ,beszélé nyilatkozatdhoz” (Habermas, 2011, p. 216), vagyis az
elhangzottakhoz kotédnek. Kissé erdltetetten, de emiatt mas-mas, de a jelen fejezetben ismertetett dialdgus
kritériumokhoz tudom 6ket kotni.
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hatarozzak meg a vilagrél alkotott elképzeléseiket, tulajdon identitdsukat is. Az identités
védelme 0sztonos reakcié. Ha a legalapvetobb meggydzddéseinket kérddjelezik meg, azt
személyes tamadasként éljiikk meg, amelyek ellen rutinszerti védekezésbe kezdiink (Bohm,
2011; Argyris és Schon, 1978). Ezek a védekezé mechanizmusok 0sztondsek, természetesek,
de meg kell tanulnunk felismerni és felfiiggeszteni dket. Az igazan autoném ember 6nndn
identitasatol is szabad, mikozben ezzel az identitassal 1€ép bele a dialogus folyamataba, a
dialogus viszonyaba — ami ujabb paradoxon.

A dialogus résztvevédi autentikusak, ,.6nazonossagukban gyokerezettek” (Adam, 1998, p. 46).
Nem semleges a viszonyuldsuk sem a dialdogushoz, sem a dialogus targyadhoz, sem a masik
(tobbi) résztvevohoz (P. Szilez, 2013; Fehér M., 2013). Ezzel az elfogultsaggal onreflektiv
modon tisztaban van a dialdgusba belépd résztvevo. Ez az elfogultsag teszi valodiva a dialogust,
hiszen azért bocsatkozom a folyamatba, mert fontos szamomra, mert van valddi viszony kdztem
¢s a dialogus targya kozott (errdl a viszonyrol a targy €s a résztvevd kozott bovebben a 3.1.2.
fejezetben lesz sz0).

Az elfogultsdg nem teszi zarttad az alanyt. Nem csak elfogadom a masik résztvevdt, annak
identitasaval, elfogultsagaval egyiitt, de nyitott vagyok ra (Fehér M., 2013). ,,Nyitottsagra van
szlikség a masik személy vagy a szoveg véleménye irant.” (Gadamer, 1984, p. 193) A ,,mésikat
a velem val¢ ellentétességében fogadomeel, (...) éppen mint masikat, mint kiilonb6zdt fogadom
el.” (Hankovszky, 2013, p. 86). A nyitottsdg tehat vonatkozik sajat el6feltevéseim
megvaltoztatasara, és a masik vilaganak megértésére is. Felfiiggesztem sajat elofeltevéseimet
¢s céljaimat, valoban megmutatkozom a masik elétt, és egyben be is fogadom a masikat valodi
megmutatkozasaban.

A dialdégusba vald belépéskor vannak eldfeltevéseink a tobbi résztvevdvel kapcsolatban.
Egyrészt vannak a résztvevonek elképzelései (eldfeltevései) a masikrol, a masik alany
hozz4aallasarol, szandékairol, illetve arrdl is, hogy a masik milyen eléfeltevésekkel bir(hat) érdla
(P1éh, 2014). A viszonyulast itt alapvetden a joindulat hermeneutikaja kell, hogy jellemezze
(Fehér M., 2013).

A joindulat hermeneutikdja a passziv(abb) résztvevd feldl azt a feltételezést jelenti, hogy a
masik félnek igaza lehet. Megengedjiik azt a feltételezést, hogy az, amit allit, a sajat vilagaban
igaz, de legalabbis koherens (Adorno, 1978; Bohm, 2011). Onmaga véleményét
»felfliggesztve” nyitottan all tehat a masik elé, és befogadja azt, amit a masik kozol. Sot,
ellentmondas vagy nem értés esetén kérdez; nem a gyengeséget latja az ellentmondasokban, és
igy a tetten érés lehetdségét, hanem azokat a lehetdségeket, amelyeket pontositva, arnyalva,
esetleg modositva erdsebb lehet a mésik kozlése. ,,Ha megprobalunk megérteni (...), akkor (...)
megprobaljuk érvényre juttatni a targyi jogossagat annak, amit a masik mond. S6t (...) arra is
toreksziink, hogy megerdsitsiik az érveit.” (Gadamer, 1984, p. 208)

Ez nem azt jelenti, hogy szemet hunyunk az esetleges ellentmondasok felett! ,,A koherencia
megragadasa csak a koherencia €s az inkoherencia kozotti kiilonbségtétel révén lehetséges, az
igazsagtartalom megragadasa pedig mindig azt jelenti: megkiilonbdztetni az igazsagtartalmat
attol, ami hamis.” (Adorno, 1978, p. 78) Megint a cél, az ellentmondasra, az inkoherenciara, a
hamissagra valé ramutatas oka a lényeg: ha az egyik résztvevd célja a masik mélyebb
megértése, a masik véleménynek, gondolatinak tisztdbb latdsa, és nem az, hogy az
ellentmonddsra, inkoherencidra, hamissagra valdé rédmutatdssal legydzze, de legaldbbis
kontrollalja a masikat, akkor ez a tett, t.i. a rAmutatas k6z0s érdekiik. Valodi megértés nincs a
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kritika ezen mozzanata nélkiil (Adorno, 1978). A kritika, a ramutatas a masik massaganak
tokéletesitésére, pontositasara iranyul.

Az aktiv résztvevo oldalardl szemlélve a joindulat hermeneutikéja azt jelenti, hogy feltételezi,
a masik (befogado) fél meg akarja 6t érteni, azért figyel ,,intenziv energiakkal” (Bohm, 2011,
p. 10). Ellentétben a gyanu hermeneutikéjaval, ahol a cél a dekonstrukcio, a tetten érés (Fehér
M., 2013), a leleplezés, vagy az aktiv résztvevoé oldalarol az elleplezés. A gyan(i hermeneutikaja
alaassa a dialogust, hiszen ha gyanakvassal tekintek a masik félre, akkor valéjaban nem hiszek
abban, de legaldbbis erds kétségeim vannak afeldl, hogy lehetséges barmilyen megértés
kozottiink, s ,,e deklaracio onverifikalo jelleghi: eléallitja azt, amit allit.” (Fehér M., 2013, p. 55)
Ha gyanakszom, a gyaniimat erdsit6 elemekre fokuszalok, a gyengeségben bizonyitékot €s nem
lehetdséget latok.

A gyanu hermeneutikdja tehat alapjaiban lehetetleniti el, kizdrja a dialégust. Azonban az
inverze sem igaz, a joéindulat hermeneutikdja még nem biztositja automatikusan a megértést.
,»Ha azt mondom, lehetséges a megértés kozottiink, akkor ezzel megnyitom az utat a megértés
létrehozasa felé, de a megértés maga ezzel még nem jon létre.” (Fehér M., 2013, p. 55) A
joindulat hermeneutikdja sziikséges de nem elégséges a dialdgushoz.

A joindulat — gyani hermeneutikdjahoz fontos részlet, hogy el hissziik-e, amit latunk. Ha
résztvevoként gyanakvast érzékeliink a masikban, akkor nincs kétségiink arrdl, hogy az valoban
gyanakszik. Ezzel ellentétben a joindulat verifikalasra szorul, ,,0nmagaban alkalmas arra, hogy
gyanakvast ébresszen” (Bauer, 2013, p. 65). Tanulméanyaban Bauer (2013) részletezi ennek
okait: a tapasztalaton alapulo sajatos vilagszemléletet, a tarsadalmi normakat, és az érzékek
szerepét.

Szamos filozofus irt arrdl, hogy a joindulat ritka, szokatlan, meglepd jelenség a mindenkori
tarsadalmakban. Ez ,természetesen meghatarozott vilag- és emberképet vesz alapul (Bauer,
2013, p. 66), de az, hogy ez a sajatos szemlélete a vildgunknak, jelen van emberek bizonyos
hanyadanal, vitdn feliil all. Mindebbdl az kovetkezik, hogy ha valaki joindulattal 1ép egy
parbeszédes viszonyba, szamithat a masik fél részérdl meglepddésre, bizonytalansagra
(bizalmatlansagra). ,,Csak a joindulat bekebelezd, lefegyverzd erejével szemben kell
taktikusan, azaz gyanakodva védekezni” (Bauer, 2013, p. 68).

A joindulattal szembeni gyanu masik oka arra a bizonytalansagra vezethetd vissza, amely
magara a joindulatra vonatkozik. Elhihetem-e a joindulatot? Hihetem-e, hogy aki joindulatot
mutat, annak valoban jok a szdndékai? A joindulat lehet dlca, amely mdgott parbeszédes
viszonyban nem megértd, hanem manipulativ szandékok, a kommunikativ cselekvéssel
szemben rejtett stratégiai cselekvés huzodhat (Habermas, 2011). A rosszindulat, ha
megmutatkozik, bizonyosan 6szinte. A joindulat mar nem feltétleniil az. Ennek oka az a
tarsadalmi norma, miszerint a jéindulat helyes magatartds, mig a rosszindulat helytelen — tehat
rejtegetni, takargatni kell (Bauer, 2013).

Bauer (2013) utols6 érve a joéindulattal szembeni gyanuval kapcsolatban, hogy a joindulat
érzékileg nem hozzaférhetd; érzékszerveink alapjan nem tudunk bizonyossagot szerezni rola,
kiszolgaltatottak vagyunk a joindulatot mutaté masiknak, a kozvetett (de tettethetd) jeleknek.
Ez is a bizonytalansagot noveli.

Szamomra a joindulat hermeneutikdjahoz és a résztvevok autentikussagdhoz egyarant
kapcsolodik Habermas altal azonositott négy, az aktiv/beszéld résztvevd altal tAmasztott Gn.
érvényességi igények (igazsag, érthetdség, helyesség, hitelesség) koziil a hitelesség-oszinteség
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igénye. Ez azt jelenti, hogy ,,a besz¢éld ugyanazt érti a szdndékén, mint ahogyan azt
kinyilvanitotta” (Habermas, 2011, p. 88), vagyis hogy valéban megmutat magabdl valamit
(Habermas, 2011). A hitelesség kérdésének nehézségét az mutatja, hogy a négy €rvényességi
igény koziil ez az egyetlen, amelyrdl nem lehet raciondlisan vitatkozni a dialégus soran; csak
hosszl id6 utan, viselkedésiink allhatatossagaval lehet bizonyitani (Felkai, 1993). A Habermas-
i érvényességi igények koziil a negyedik, az érthetdségi igény a legtrivialisabb, ugyanakkor a
jelen dialégus modellbe a legnehezebben illeszthetd. Ez az igény pusztan arra vonatkozik, hogy
amit a dialogusban részt vevo felek mondanak, az a tobbi résztvevd szamara érthetd; szobeli
beszédhelyzet esetében pl. elég hangos, tiszta, stb. Az elvardas mogott olyan eldzetes, a
résztvevokkel szemben tamasztott kovetelmények huzddnak, amelyek miatt a modellben ezen
a ponton a leglogikusabb illeszteni Oket: az érthetdség feltételezi, hogy a résztvevok
rendelkeznek nyelvi és kommunikativ kompetencidval. A nyelvi kompetencia a nyelvvel,
szavakkal val6é Onkifejezés képességére vonatkozik (Felkai, 1993), a kommunikativ
kompetencia pedig a szavakon tuli, ,,a dialégust konstitudld univerzalék uralasanak”
képességére (Felkai, 1993, p. 377).

Tehat a dialogus helyzetbe belépd felek mindegyike szitualt, elfogult, ugyanakkor szabad,
autondm ¢és autentikus; a joindulat vezérli dket, dszinték, érthetdek (rendelkeznek nyelvi és
kommunikativ kompetenciaval), s varhatéan létrejon a hitelesség is. Most ratérek a felek kozti
viszony bemutatasara.

A dialogusban résztvevo felek kozti VISZONY alapvetben a  buber-i
ételemben vett En-Te viszony. Az En-Te viszony az En-Az viszonybol érthet meg. Az En-Az
viszonyban az En ego, amely a masikat targyként tekinti, hasznalata és/vagy tapasztalata
targyaként. Ebben a viszonyban Az az En kontrollja alatt 4ll. Ezzel szemben az En-Te kapcsolat
En-je személyként jelenik meg, ugy, hogy mas személyekkel viszonyba 1ép, s a ,,viszony célja
a Te megérintése” (Buber, 1994, p. 77), a kdlcsonds, oda-vissza hatas. ,,A Te egyszerre hatoként
¢s hatast befogadoként jelenik meg” (Buber, 1994, p. 38).

Bahtyin ezt a viszonyt ,,ember és ember kozotti rendkiviil érdekes szociologiai
dokumentumként” nevezi, ,,a masik embernek mint masiknak és a sajat énnek mint puszta
énnek az €les érzékelése” (Bahtyin, 1986a, p. 355) megvalosulasaként azonositja.

A viszony mindig koélesonos, a masik ,,hat ram, ahogy én is hatok ra” (Buber, 1994, p. 14, 20).
A kolcsondsség nevezhetd kétoldaltisagnak is (Fehér M., 2013). Olyan nem fordulhat eld
dialogikus viszonyban, hogy én hatok a masik félre, de & nincs hatassal ram*’. A dialégus
résztvevoiként egyszerre vagyunk hat6 és befogado tényezok mindannyian. A hatastol lesz a
viszony valosagos (Buber, 1994), hiszen ha hat ram, akkor valdéban torténik valami. A
viszonybol nem joviink ki valtozatlanul, ugyanigy, mint ahogyan belementiink.

A viszony kozvetlen, ami két dolgot jelent. Egyrészt kdzvetiton keresztiil nem 1étesiilhet (pl.
mediator, tolmécs, békéltetd), ellentétben az interakcioval, ami mindig kozvetett egy médium
altal. Masrészt a viszonybeli kozvetlenség tiszta kapcsolodast jelent, ,,En és Te kozott nem all
cél, sem vagy, sem pedig elérevetitése annak, ami kovetkezik” (Buber, 1994, p. 15-16). Ez a
buber-i kovetelmény Osszhangban all azzal, amit Bohm eldfeltevések, célok, vagyak

% Erdekes dilemma, hogy akkor hogyan beszélhet Buber dolog (targy) és ember kozétti dialogusrél. Buber azt
mondja, hogy amikor targy all velem szemkozt a dialégusban, az eleve az én értelmezésemben, a velem valod
viszonyban kel életre, tehat hatdssal vagyok ra. Pl. egy mualkotast ugyan az alkot6é formal, de ha viszonyba,
dialogikus kapcsolatba keriilok vele, az a valodi alkotas. (Buber, 1994)
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felfiiggesztésének hiv. Buber tigy tekint ezekre, hogy ha jelen vannak, akkor a résztvevok kozé
allnak, s ezzel megszilinik a viszony kozvetlensége. Bahtyin (1986a) ezt a kozvetlenséget ahhoz
koti, hogy a dialégusba bocsatkozé alany minden tarsadalmi meghatarozottsagat el kell
veszitse, ,,minden tarsadalmi k6zosségtol —tartozzon barhova is- fliggetleniil” (Bahtyin, 19864,
p. 355), ,,pusztan” kell a kapcsolatban lennie.

Onmagunkat, eléfeltevéseinket, céljainkat felfiiggesztve 1épiink tehat egy kdlcsonds, kdzvetlen
En-Te viszonyba a masik résztvevével. Az ilyenfajta viszony idealizmusat nem vonjak kétségbe
a szerzok. ,,A teljes kolcsonosség kegyelem, mindig készen kell lenned ra, és sohasem lehetsz
biztos benne, hogy eléred” (Buber, 1994, p. 157).

A viszony a teljesség igényével 1ép fel. Onmagunkat annak teljességében vissziik bele a jatékba
(Buber, 1994; Bohm, 2011; Torok, 2013), az dnfeltarulkozas transzparens (P. Szilcz, 2013). Ha
vannak teriiletek, amik tabut képeznek a dialogikus viszonyban, akkor ezek a kdzvetlenséget
sértik (Buber, 1994), ¢s olyan tiltott zonakat képeznek, amelyek miikodésbe hozzak a védekezo
rutinokat, s ezzel szintén alaassak a dialogust (Bohm, 2011). Az onfeltarulkozas azonban
mindig kockazatos ¢és fesziiltséggel jar. ,,A kockazat: az [Te —a szrz.] alapszot az ember csak
egész 1ényével mondhatja ki; aki elszanja magat, semmit sem tarthat vissza 6nmagébdl” (Buber,
1994, p. 13). Kockazatos amiatt is, mert sosem lehetiink abban egészen biztosak, hogy a masik
valdban, dszintén 1ép-e dialdgikus viszonyba veliink, vagy csak gy tesz, mintha abba Iépne,
hogy ezzel érje el a céljat. Vagyis tetteti a partneri, egyiittmikdé, ,,En-Te” viszonyt, de
valojaban ,,En-Az” viszonyban, (6ntudatlanul vagy tudatosan rejtett) stratégiai cselekvés
paradigmajaban all (Habermas, 2011).

Az a folyamat, amelyben 6nmagunk teljességével, teljes identitasunkkal 1épiink be a dialogikus
viszonyba, s nyitottak is vagyunk identitdsunk alapjait képezd (tacit) eldfeltevéseink,
meggy6z0déseink feliilvizsgalatara, egyaltalan nem fesziiltségmentes (Patsch, 2013). Bohm
(2011) kifejezetten hangstlyozza, hogy ez természetes velejaroja a dialdogusnak, megsziintetni
nem lehet, csak elfogadni, s ,.ha képesek vagyunk a dialogust valodi fontossagaban megérteni,
akkor nehézségei ellenére is kitartunk mellette” (Bohm, 2011, p. 40).

3.1.2 Az egyes résztvevok és a dialogus targya kozotti viszony és interakcio

A dialogus targyahoz a dialogus résztvevdinek személyes (szubjektiv) kapcsolodasa van, nem
fiiggetlenek egymastol. Tehat a targy és alany kozott elsésorban létezik VISZONY

, a targy megmozgatja (Torok, 2013) a dialogus résztvevéjét®t, az nem semleges a targy
vonatkozasaban (Fehér M., 2013).
A dialogus targya nem fiiggetlen a résztvevoktdl, de nem is fiigg egyiktél sem, nem all
semelyik résztvevé hatalma, kontrollja alatt, egyaltalaban nem is birtokolhaté. Ez azt is
jelenti, hogy elére nem rogzitett, hiszen a meghatarozas mar hatalmi poziciéba helyezné
azokat a résztvevoket, akik definidljdk a dialdégus targyat. Mas megfogalmazasban a dialogus
targya a résztvevok kozott bontakozik ki, egyben dinamikus, nem allando6 sem térben, sem
idében (Buber, 1994; Bohm, 2011; Torok, 2013).

31 Ide kapcsolodik Aquindi Szent Tamas azon gondolata, hogy kétféle kommunikacio létezik, az egyik széaradat
(locutio), amikor a hallgatosdgot valdjaban nem érdeklik az elhangzottak. A masik az a beszéd (illuminatio), ami
mond valamit” (P. Szilcz, 2013, p. 59) a hallgatonak.
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A szitualtsag, amely mar jellemezte a parbeszéd résztvevoit is, a megértett tartalomra is
vonatkozik. A megértett kijelentés sem ,,0ldhato ki a beszélgetésbdl, melybe agyazodik, s mely
az egyediili hely, ahol értelemmel bir.” (Grondin, 2002, p. 166) A megértés az adott
szituacioban, az ,,itt és most”-ban torténik. Ha kilépek a szituaciobol (dialogusbol), akkor a
sajat multbeli tapasztalataim koz¢ €piil, s valik egy késobbi dialogus eléfeltevés-rendszerének
részévé. A megértett tartalom igy nem lesz objektivizalhato, targyiasithat6, az adott
szituaciotol elvonatkoztatva onalléan nem létezik. S még valami nem lesz ezaltal: nem lesz
uralhaté, kontrollalhato. A megértés ugyanis Személyes részesedés a szituacidobol, jelen esetben
a parbeszédbdl, a dialogikus kapcsolatbol.

A parbeszéd targya és résztvevdje kdzott, a résztvevok kozott folyd dialogussal parhuzamosan,
folyamatos parbeszéd, INTERAKCIO zajlik. Ez a szubjektiv viszonybol, a
személyes érintettségbdl eleve adodik. Szamomra, mint résztvevd szdmara folyamatos reflexio
targya a dialogus targya és az ahhoz fiz6d6 viszonyom. (Torok, 2013)

3.1.3 Az egyes résztvevok és a médium kozotti viszony és interakcio

A dialégus résztvevdi kozott zajloé folyamat kdzvetett, kozvetitd kozege a médium, ami lehet a
beszélt vagy az irott nyelv (Fehér M., 2013; Sarvari, 1999; Torok, 2013), de médiumként
értelmezhet6 a kultara is (Geertz, 1994b).
A médium, legyen az a nyelv vagy a kultura, dinamikus, allandé valtozasban van. A valtozas
altalanosan igaz ra (Jakab, 2014), gondoljunk pl. a magyar nyelv vagy a benniinket koriilvevo
¢s meghatarozo kultura folyamatos valtozasara, de a parbeszéd folyamataban is egyfajta lokalis,
helyi dinamika jellemzi (Sarvari, 1999).
A nyelvet hasznalé alany, vagyis a dialogus résztvevéje, és a médium kozotti
INTERAKCIO ES VISZONY tanulmanyozasa szintén a
hermeneutika teriiletéhez tartozik. A hermeneutika vonatkozo, és igen szerteagazd gondolatait
nem célom jelen dolgozatban mélységeiben bemutatni, hiszen a dolgozat nem hermeneutikai
problémak magyardzatara (megértésére) sziiletett. De felvdzolom a legfontosabb, dialdgus
modellt érintd hermeneutikai problémakat.
A parbeszédes helyzet résztvevol kozott elhelyezkedd médiummal tehat eloall a szituacio
hermeneutikai szerepharmasa: besz€ld/ird/alkotd — hallgato/befogadd/olvasod/értelmezd €s a
nyelv/szoveg/forma.
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NYELV / SZOVEG / FORMA

/

BESZELO / RO / ALKOTO HALLGATO / OLVASO / ERTELMEZO

11. abra: A dial6gus hermeneutikai szerepharmasa. Forras: sajat abra

Alapveté hermencutikai dilemma, hogy ki hataroz meg kit a fenti harmasbol? A nyelv a
beszElot (szoveg az olvasot)? Vagy a beszéld a nyelvet (olvasé a szoveget)? Esetleg mind a
besz¢16t-irot, mind a hallgatot-olvasot a nyelv hatarozza meg? Buber szavaival ,,nem a nyelv
lakik az emberben, hanem az ember all a nyelvben” (1994, p. 47)? Egy parbeszédes helyzetben
a szoveget létrehozo alkotonak (ironak) mennyiben van befolydsa az azt befogado (olvaso)
értelmezésére®?? Nekem, mint beszélének milyen hatdsom van arra, hogy a hallgaté hogyan
értelmezi az elhangzottakat?

Egyaltalan 1étezik-e egyetlen helyes olvasat? Ha a szoveget (mtialkotast) a befogadd (nézo,
olvaso, értelmez0d) nem gy értelmezi, mint az alkot6 szanta, akkor félreértés vagy ,,illuzorikus
megértés” torténik (Bourdieu, 1978, p. 176)? Netalan olvasatok végtelen lehetésége all fenn,
ahogy allitja a szélsdséges hermetizmus (Pogonyi, 2003), hiszen az olyannyira az egyes
értelmezoktdl fiigg? Vagy vannak az értelmezésnek hatarai, amelyek a szoveg (és annak
alkotoja) intencidjabol adodhatnak? (Eco, 1998, 2013)

Meglatasom szerint mind a hermeneutikai szerephdrmas egymasra-hatasara, egymas kolcsonds
meghatarozottsagara, valamint az értelmezési lehetdségek kérdésére a dialogus azon feltétele
ad megoldast, ami a résztvevok kozotti viszonyra vonatkoznak. Nevezetesen a szimmetria-
feltétel (aktiv-passziv szerepek valtakozasa), és az €érdemi tartalmi reagalas kovetelménye. A
masik (helyes) megértésének garanciai ezek a feltételek, még inkabb olyan parbeszédes
helyzetet teremtenek, amely nem is annyira a masik szavainak, gondolatainak helyes
értelmezését tamogatjak, hanem egy kozds megértés eldallitdsat. Ha arra a problémara
fokuszalunk, hogy én mint résztvevd hogyan értelmezem helyesen a masik résztvevd szavait,
akkor az én-masik viszonyrendszerét maris targyiasitottuk. A masik résztvevobdl puszta szoveg

32 Az alkoto (ir6 vagy besz£18) szemszogébdl érzékeltetve a problémat idézek egy Esterhazy Péter interjubol:,,Mas
€s mas viszonyuk van az un. valésaghoz a konyveknek. Tehat mas a viszonya a Javitott kiadasnak meg mas a
viszonya mondjuk a Harmonia Caelestisnek. De hidba mas ez a viszony, azért ebbdl mindig bizonyos értelemben
fikcionalis mii keletkezik az én felfogasomban. Tehat abban a pillanatban, amikor format adunk neki, akkor ez a
forma Onmagaban jelent egy fikcios statuszt. Ez persze nem sziinteti meg azt a kiilonbséget, ami van egyes
szovegek kozott, ami flizi 6t az Gn. valésaghoz. De hiaba erélkddik az ember, nem biztos, hogy hisznek neki. Tehat
éppen amiatt eléfordult, hogy a Javitottnak a recepcidjaban is, mint regényt kezdték el olvasni. Ugye én akkor
személyes okoknal fogva ezt nagyon nem akartam. Azt akartam, hogy akkor az a pucér valésag. De papiron nincs
pucér valosag. Nincsen pucér valosag.” (Esterhazy, 2015)
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keletkezik, s ez ellentétben 4ll a dialogikus viszony feltételeként szabott, mar ismertetett En-Te
viszonnyal.

A buberi dialogikus viszony nem ad azonban megoldast egy masik hermeneutikai problémara,
nevezetesen arra, hogy kinek a nyelvén is beszélgetiink, s hogy ebbdl milyen hatalmi
problémak adddnak.
Ha koz6s, minden résztvevd altal egyformén birtokolt nyelven torténik a parbeszéd, akkor
feltételezhetjiik, hogy maga a médium csak kozvetit, valoban tisztan mediativ a funkcidja
(Torok, 2013). Eleve kétséges, mennyire beszélhetiink ilyen tiszta mediativ szituaciordl, hiszen
ha a résztvevok kozos anyanyelviikon folytatjdk a dialdgust, akkor is ritka, hogy az adott
nyelvet egyforma mélységben ismerik, vagy egyforma a nyelvhez valo attitidje az egyes
résztvevoknek. Vannak, akik irasban jobban ki tudjak magukat fejezni, mint szoban — 6k
hatranyban vannak azokkal szemben egy beszElt parbeszédes helyzetben, mint azok, akik
szobeli kifejezésben jobbak.
Az egyazon anyanyelvet besz¢élok kozott is kiillonbség van a nyelvhasznalat mélységét tekintve.
Bourdieu példajaban az értelmiségieket ,,a magaskultira bennsziil6ttjeinek™ nevezi (Bourdieu,
1978, p. 177), akikkel ellentétben a ,... legkevésbé miiveltek a magaskultiraval szembekeriilve
majdnem ugyanolyan helyzetben vannak, mint az etnolégus, aki egy idegen tarsadalomban pl.
végignéz egy olyan ritust, amelynek nem ismeri a kulcsat. (...) a mlivek nyujtotta informécio
meghaladja a nézd desifirozasi [észlelési — a Szrz.] képességét, e nézd ugy latja, hogy a
miiveknek nincs jelentésiik, (...) mert nem tudja dekodolni, azaz értheté formara hozni dket.”
(Bourdieu, 1978, p. 178). Ugyanez a meg nem értés all eld, ha a magaskulttra bennsziilottei és
a kevésbé iskolazott, kevésbé miivelt emberek probalnak parbeszédet folytatni, hiszen lehet,
hogy ugyanaz az anyanyelviik, de mégsem beszélnek egy nyelvet. Ezek a torésvonalak nem csak
az értelmiség ¢€s a ,.kevésbé iskolazott” (Bourdieu, 1978, p. 178) tarsadalmi csoportok kozott
figyelheté meg, de talalhatunk példat generaciok kozotti (Becton et al., 2014; Benson et al.,
2011; Brunetto et al., 2012; McCann ¢és Giles, 2006; Rosnati et al., 2007), szervezeten beliili,
pl. szakmakulturdk, szubkultardk (Schein, 2003; Gay, 2005) kozott is arra, hogy bar ugyanazt
a nyelvet hasznaljak, mégsincs teljes megértés kozottiik.
Csak nagyon kivételes esetekben lehet a médium tisztan kdzvetitd szerepben, az altaldnosabb
az, amikor (igy vagy Uigy) nem egy nyelvet beszélnek a résztvevok. Ebben az esetben a tovabbi
lehetdségek (€s még tovabbi problémak) johetnek szamitasba:
(1) kivalasztiak egyikiik nyelvét, és azon probalnak parbeszédet folytatni. Ebben egyértelmii
az, hogy az, akinek a nyelvét kivalasztjak behozhatatlan elonyre, hatalomra tesz szert.
(2) kivalasztanak egy semleges nyelvet, egy ,,senki foldjét” (Fehér M., 2013, p. 40). Ez
lehet egy harmadik nyelv, minden résztvevé szamara idegen, vagy egy kozosen
létrehozott 4j ,,egyetemes kozvetitd” (Eco, 1998, p. 326) nyelv.
a. A kozosen létrehozott uj nyelv azonban ismerds problémat vet fel: ,,a nyelvek
nem sziilethetnek megegyezés Utjan, hiszen az embereknek egy mar 1étezd
nyelven kellett volna megallapodniuk a szabalyokban” (Eco, 1998, p. 332),
vagyis az (1) pont hatalmi aszimmetriaja allna el6 ujra.
b. Az egyetemes nyelv keresése olyan ,utdpia”, ami kozel kétezer éves
torténelemmel rendelkezik. Utopia, mert ha egy ujonnan létrehozott vagy
felfedezett nyelvet értjiik alatta, akkor sem sziintet meg egy, nyelvvel
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kapcsolatos alapvetd problémat, a forditas problémajat. Ha pedig olyan ds-nyelv
vagy eredendé nyelv megtalalasat feltételezziik, amely egyfajta Béabel el6tti
nyelv, és ,,magaban foglalja az 6sszes tobbit” (Eco, 1998, p. 332), akkor azzal
nem szamolunk, hogy az ds-nyelv 6ta eltelt id6 mennyi mindennel gazdagitotta
az egyes nyelveket. ,,...foldrésziink [Europa-a Szerz6 megj.] nyelvek
sokasaganak a bdlcsdje, melyek mindegyike, még a legtavolabbi is egy
népcsoport ,,szellemét” fejezi ki, €s ezeréves hagyomanyt hordoz” (Eco, 1998,
p. 326). A nyelv nem allandd, hanem ¢€106 jelenség; az Os-nyelv, ha létezik is,
szamos, mai jelenséget nem lenne képes kifejezni.

Megoldas lehetne, ha 1étezne olyan egyetemes nyelv, amely minden ma ismert
nyelv felett all, s minden nyelv specialitasat, arnyalatat ki tudja fejezni. Egy
jezsuita szerzetes irt eldszor olyan nyelvrél, amelyet Peruban és Boliviaban még
ma is beszélnek, s amelynek évszdzados tanulmanyozédsa wjabb ¢€s ujabb
csodalkozast valtott ki a nyelvészekbdl. Ez a nyelv, az ajmara, ,,végteleniil
hajlékony, hihetetlen 0jitasi lehetdségeket rejtd, elvont fogalmak kifejezésére
kiilonosen alkalmas(...) [Egyfajta] adami nyelv, (...) filozofiai nyelv (...),
logikaja trivalens®, ezért képes olyan modbeli arnyalatok kifejezésére, melyeket
a mi nyelveink csak bonyolult koriilirdsok aran tudnak megragadni. (...)
mondattana algoritmikus természeténél fogva nagyban megkdnnyiti barmely
mas nyelvnek erre valo leforditasat” (Eco, 1998, p. 327). Ez a tokéletes nyelv
sem oldja meg a forditdis minden problémajat, ugyanis a mi nyelveinket
kifejezett gondolatokat le lehet forditani ajmarara, de forditva mar nem igaz,
»amit a tokéletes nyelv a maga szavaival elmondhat, nem volna visszafordithat6
ami természetes nyelveinkre” (Eco, 1998, p. 328). A forditas ugyanis feltételezi,
hogy a kiilonféle nyelvek szavaival kifejezett tartalmak, s e tartalom mogotti
szellemiség megfeleltethetd egymasnak. Ez azonban nem sziikségképpen igaz,
s ez adja a forditds mar emlitett f0 problémajat. A szavak csak nyelvenként
térnek el, de a szavakkal kifejezett gondolatok (tartalmak, szellemiségek) mar
egyénrol-egyénre kiilonboznek. Mindaz, amit gondolunk a vilagrol, multunk,
egyedi, személyes tapasztalatunk altal meghatarozott. ,,A szemiiveges ember
szamara a sajat szemiivege, annak ellenére, hogy szinte kiveri a szemét, a
kornyezd vildg részeként messzebb van, mint a szemkdzti falra akasztott
festmény. (...) nem latjak azt, ami lehetévé teszi szdmukra, hogy lassanak,
aminthogy azt sem latjak, hogy egyaltalan nem latnanak akkor, ha megfosztanak
Oket attél, ami lehetové teszi szdmukra, hogy lassanak™ (Bourdieu, 1978, p.
177).

Osszefoglaloan az eddig elmondottakat: nincs valédi kozos nyelv, ritkan beszéliink kozos
nyelvet, még akkor is, ha egy az anyanyelviink. Minden probalkozas, ami egy ,,senki foldje”
nyelv megteremtését venné célba, hasztalan volna, nem vezetne eredményre, mert az érdemi
kiilonbség abbol adodik, hogy a dialogus résztvevéinek a gondolatai, a nyelvvel (jelekkel)
kifejezett tartalom ¢€s szellem egyszeriien mdsok. Az érdemi parbeszédet tehat nem a nyelvi

33 A bivalens logika alapja a kettdsség: igaz/hamis, fekete/fehér.
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kiilonbségek fel- vagy megoldasa jelenti, hanem valami mas, az, ami pont a dialégus
lényege, célja: a megértés, a szavakkal kifejezett tartalmak kapcsolodasa, a ,,szellemi
osszekapcsolodas (Buber, 1994, p. 33).

Az érdemi megértéshez nem kell k6zos nyelv, vagy barmilyen jelrendszer, ami egyértelmiien
kozvetiti a kibocsatott jeleket. Mert nem a jeleken, a médiumon van a hangsutly, hanem a
jelolteken, a gondolatokon, véleményeken. Hogy ezekben jussanak a résztvevék érdemi
megértésre, ehhez vezetd Ut (a folyamat) a dialogus.

Ebben a fejezetben mindazokat a kritériumokat vettem sorra, amelyek a résztvevok kozott, a
résztvevok — targy, résztvevd — médium kozotti interakciora €s viszonyra, Osszefoglaléan
kapcsolodésara vonatkoznak, s amelyek nélkil nincs esély sem érdemi parbeszédre. Meglétiik
ugyanakkor még nem garancia a dialégusra.

A kovetkezo két tablazat 6sszefoglalja a fejezetben targyaltakat:

3. tablazat: A dialogus elemeire vonatkozé peremfeltételek

A DIALOGUS MEDIUMA
p

A DIALOGUS TARGYA
e

RESZTVEVO ALANY(OK)
R

Szikségszeriien elfogult
feldfeltevesek, elditéletek,
motivaciok, elvarasok, eldzetes
koncepciok)

Szabad (eldzdektdl fiiggetlenedni
tud és akar)

Onkéntesség (kényszer-
mentesség)

Szitualt: tarsadalmilag és
torténelmileg

Igazsag-igény (valodit megmutat)
Autonémia (Gnvédelem-
mentesség)

Autentikus (fontos neki a targy)
Nyitott (valtozasra, masik
résztvevére)

Joindulat hermeneutikaja (7.
mdsiknak igaza lehet; 2. segiti a
masikat a minél pontosabb,
igazabb megmutatkozdsban, 3.
gnmaga nyilt megmutatdasa)
Hitelesség (idd!)

Erthetd (nyelvi és kommunikativ
kompetencia)

Fuggetlen (nem dll senki
kontrollja alatt)

Elére nem rogzitett; a
résztvevok kozt bontakozik ki
Nem allandé sem idoben sem
térben

Szitualt (dialogusban jon létre,
attol fiiggetleniil nem léetezik)

Lehet beszélt vagy irott nyelv,
ill. a kultira

Dinamikus allando valtozasban
van

Fuggetlen (nem dll senki
kontrollja alatt)

Hatalmi probléma (kinek van
elonyve, ki van otthon jobban
benne; kinek a nyelvén
beszeliink)

Ritkan tisztan mediativ
Inkabb: nincs valodi, kdzos,
semleges nyelv
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4. tablazat: A dialégus kapcsolatisagiara vonatkozo peremfeltételek

Kik kozotti kapcsolodasrél van szé?
Résztvevék kozott Resztvejro(k) es" andlalogus ‘ Resztvevo(k") fs a médium
targya kozott kozott
=  Szimmetria-feltétel (aktiv- Szubjektiv, nem semleges = Dinamikus
passziv szerepek Dinamikus = Lokalis, helyi dinamika
- szekvencialisak) = Elfogultség (a masik
:; Viszon = Reakci6 = érdemi reagilas résztvevd(k)héz viszonyitva
o Y = Sziikségszerl hatalmi mindenképpen azonosithatd)
N aszimmetria (hatalmi pozicid
5 ¢s kiszolgaltatottsag)
E
=
w » FEn—Te viszony Folyamatos reflexio a = Egymasra-hatas (hatds-elv)
s = Partnerség résztvevo részerdl a targyra = Egymas kolesénds
:g = Kolesongs, kétoldala vonatkozdan meghatarozasa
p— = (da-vissza hatas
: = Megvaltoztatja a szereplket
%) .. (hatds-elv)
=" Interakcio = Kozvetlen (1. nem kozvetitett;
< 2. tiszta kapesolodds)
=< = Teljesség igénye (nincsenek
< tabuk)
= Kockéazatos
= Fesziiltség van benne

A dialogus peremfeltételei tehat csak dialogikus viszonyt teremtenek, de nem hozzak létre
magat a dialogust. A dialégushoz a megértés sziikségeltetik. A kovetkezd fejezetben ezt a
megértést, annak miben-1étét fejtem ki.

3.2 A dialogus lényege: megértés, ,,szot értés”, ,, kijonni valakivel”
S S 99

A kiilonb6zd tudomanytertiletek képviseldi diszciplinajuknak megfeleld, kiillonbozd elnevezést
adtak ugyanannak a jelenségnek: a dialégus Iényegének, eredményének, €s egyben elégséges
feltételének. A dialogus lényege a kolcsonds megértés, a masik megértése €s viszont: a
megértve levés. A megértés problematikdjara 6nallo filozéfiai iskola jott 1étre, a filozofiai
hermeneutika. Két korlatot kell szabni a kutatdsom hermeneutikai vonalanak.

Az egyik, mivel kutatasom nem a filozofia diszciplindn beliil folyik, ezért a hermeneutika
témakorén beliil csak annyiban mélyedek el, amennyiben annak megallapitasai a dialogusra
mint beszédaktusra vonatkoztathatoak, arr6l, ahhoz kapcsolodéan mondanak valamit. Amikor
megertésrol beszélek, a dialogusban torténo megertésrol beszélek.

Tovabba filozofiai megkozelitésbdl felvetddik, hogy megérteni csak azt tudom, amit
valamennyire megismerek. De ez a gondolati iv mdar tovabb visz az ismeretelmélet, a
megismerés filozofidja felé (Bolberitz, 2005; Torok, 2009). Ez messze tulmutat kutatdsom és
kovetett diszciplindm hatokorén, igy csak utalok rd, de meg sem kiséreltem ilyen tavlatban (ha
ugy tetszik, mélységben) kibontani a megértés problémakorét.

A hermeneutika Heidegger eldtti korszakaban a megértés elsdsorban teoldgiai €s jogtudomanyi
problémaként mertilt fel. Ezekben a filozoéfiai iskoldkban a megértés, és a megértett alkalmazasa
idében elvaltak egymastol: az applikacio utodlagos volt. Heidegger és vele egyetértésben
Gadamer is arra jutottak, hogy a megértés maga is szitualt: a szitualt alany szitualt megértése
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torténik. De emiatt nem valik kiillon a megértés az alkalmazastol. Mivel kérdéssel,
motivacioval és eldzetes koncepciokkal Iéplink a dialégusba, ,,mar minden megértésbe
belevonjuk magunkat” s ,,a megértés egyuttal mindig onmegértés, s6t onmagunkkal valo
szembesiilést foglal magaban. A megértés soran igy szituacionkra, kérdéseinkre alkalmazunk
valamely értelmet.” (Grondin, 2002, p. 163, kiemelés télem) A megértés személyes részesedés
a szituaciobol, jelen esetben a parbeszédbdl, a dialogikus kapcsolatbol (Gadamer, 1984).
Ehhez kapcsolddik a dialégushoz kothetd altalanos félreértés® (Fehér M., 2013), t.i. a dialogus
célja nem az egyetértes. Egyrészt nincs kényszer a dialégusban: ,,aki meg akar érteni, annak
nem kell elfogadnia, amit megért.” (Gadamer, 1984, p. 381). Tovabba alkalmazd megértés
sziiletik, s az alkalmazas személyes és onmagunkra vonatkozik. En sohasem vélok a mésikka —
a megértés nem lehet teljesen tokéletes.

Az egyetértés soran a résztvevok a kommunikécios aktus (szandékosan nem nevezem
dialégusnak) targyahoz kapcsolodo gondolataikban eggyé valnak, vagyis megsziinik a szemben
allo felek mdssédga. Ezzel ellentétben, ahogy a joindulat hermeneutikdja kapcsan mar
kifejtettem, a dialogus soran a cél a masik massaganak tokéletesitése, pontositasa. Azaltal
segitem a masikat 6nmaga kibontakoztatasaban, hogy kritikat gyakorlok (Adorno, 1978); a
gyengeségekben, inkoherencidban, az ellentmondasokban ugyanis annak a lehetdségét
ragadom meg, hogy a masik a massaga még inkabb kibontakozasra keriiljon. Ki menne bele
olyan szituacidba, ami 6nnon lényegét, a masikhoz viszonyitott massagat szamolja fel? ,,A
triikk abban rejlik, hogy ne akarjunk adatkozldinkkel [t.i. a mdsikkal — a szerzé megj.]
valamifajta belso lelki megfelelésbe keriilni. Nem fognak ugyanis hozzajarulni ilyen iranya
erdfeszitéseinkhez, mert mint minden ember, ugy 6k is jobban szeretik lelkiiket sajatjuknak
tekinteni.” (Geertz, 1994a, p. 203)

A masik massaganak elfogadasa és kibontakoztatdsa odaig terjed, hogy egyik résztvevd, ha
szlikséges, engedje a masiknak, hogy ne 1épjen bele a dialogusba, vagy kilépjen onnan, ha ez a
masik szdmadra kivanatos 1épés. Ez 0sszefliggésben van a résztvevok szabadsagaval: a dialogus
sem szabad, hogy guzsba kosson, a dialogus kényszer-mentes. Ilyen esetben annak a
résztvevonek, aki benne maradt volna a parbeszédes helyzetben ,,...készenlétben kell maradnia
a vita vagy dialogus folytatasa vagy ujrafelvétele szamara, amennyiben erre alkalom kinalkozik
vagy a masik fél hajlandésagot mutat. fgy tisztelheti leginkabb annak massagat...” (Fehér M.,
2013, p. 63).

A masik méassaganak kibontédsa kolesonds; a dialdgus nem csupan az egyik résztvevd massagat
helyezi a fokuszba, ez olyan egyoldaliisagot hozna létre, amely ellentmond a dialogus
kolcsonodsségre vonatkozd, mar korabban kifejtett kovetelményének. Amikor csak az egyik fél
van kizarolagosan a kommunikacios aktus fokuszaban, akkor ,,az egyik fél a masikra célt
kovetd modon hat — minden ilyen viszony olyan kdlcsondsség altal 1étezik, amelynek az a sorsa,
hogy nem emelkedhet tokéletes kolcsondsségge.” (Buber, 1994, p. 160) Ilyen példa a lelki
vezetOk és az altaluk vezetett vallasi kozosségek tagjai, a terapeutdk €s betegeik, valamint az
»1gazi neveldk” (Buber, 1994, p. 157) és tanitvanyaik kozti viszony, de részben ellent mondva
Clifford Geertz-nek, én az antropologust is ezen foglalkozasok kdzé sorolom.

Clifford Geertz az antropoldgus feladatat a parbeszédhez hasonlitja: ,,az antropoldgia célja az
emberi beszéd vilaganak bovitése (...) azzal, hogy megprobalunk beszélni veliik [t.i. a

34 Gadamert ezen a ponton érte timadés elsésorban Derrida, de Habermas részérdl is (Fehér M., 2013).
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bennsziilottekkel — a szerzé megj.] (...), tarsalogni” (Geertz, 1994b, p. 181). A fenti
kolcsonosségi kritériumnak azonban nehezen megfeleltethetd az antropologus és bennsziilott
kdzti viszony, hiszen a bennsziilott nem (sziikségszeriien) kivancsi az 6t megfigyeld, 6t ,,stirlin
leird” (Geertz, 1994b), vele beszélgetni igyekvo antropologusra.

Az antropologus célja megérteni a bennsziilottek nyelvét, elsdsorban nem a szavak szintjén

A dialégusban 1étrejové megértés tehat azt eredményezi, hogy kolcsondsen megértik a
résztvevok egymast, de nem feltétlentil értnek egyet. A megértés nem nyelvi, nem egyenld
azzal, hogy értjiikk a masik résztvevo altal hasznalt szavakat. Attdl még, hogy értjiik (inkabb:
ismerjiik) a szavaikat, a hasznalt nyelviiket, még ,,nem joviink ki veliik, (...) nem értjik az
embereket” (Geertz, 1994b, p. 180). A megértés antropologiai értelmezésben tehat azt jelenti,
hogy ,.ki tudunk veliik jonni”, vagyis egyiitt tudunk miikodni bizonyos dolgokban, tudunk
kozdsen cselekedni.

A megértés, egyiittmiikddés, az, hogy kijoviink egymassal, kolcsondsséget feltételez. Olyan
nincs, hogy én kijovok a masikkal, de 6 nem jon ki velem; hogy én sz6t értek vele, 6 viszont
nem ért szot velem (Fehér M., 2013). Ez egyoldala, En — Az viszonyt eredményez, ami egy
antropologusi munkaban elfogadhato, de a valddi dialogusban nem. ,,A sz6 voltaképpen
kétoldalu aktus. Epptgy fiigg attol, akié, mint attol, akihez sz6l. A beszélé és a hallgato
kolcsonviszonyanak terméke. (...) A szo6 hid kdztem €s a mésik kdzott. A hid innens6 vége rdm
tamaszkodik, a talsé a beszédpartnerre. A sz6 a besz€ld €s a beszélgetOpartner kozott fekvd
koz0s teriilet.” (Bahtyin, 1986b, p. 244-245)

,Minden olyan sz6, amely nem szétarak lapjain szunnyad, hanem valdsagosan kiejtve (vagy
értelmesen elirva) ¢l, harom személy szocidlis kdlcsonhatdsanak kifejezddése és terméke: a
beszEélo¢ (a szerzdé), a hallgatdé (az olvasoé) és azé, akirdl (vagy amirdl) beszélnek (hds). A
sz0 szocialis esemény. (...) A megnyilatkozds (...) a megnyilatkozas résztvevoi kozotti
szocialis kolcsonhatas folyamataban sziiletik, él és hal el. (...) Ha a megnyilatkozast
kiszakitjuk ebbdl a redlis talajbol, elveszitjiik mind forméjanak, mind értelmének a kulcsat, s
kezlinkben nem marad egyéb, mint egy absztrakt lingvisztikai burok vagy egy hasonldan
absztrakt jelentésséma.” (Bahtyin, 1985, p. 30-31, kiemelés télem).

A megértés kolcsonds, a megértés a kozos, a résztvevok kozott, az ,En és Te kozott” (Buber,
1994, p. 47), ,,a kozottiség mezdjében bontakozik ki” (Veress, 2001, p. 28).

Fehér M. (2013) nagyon fontos arnyalatra hivja fel a figyelmet, amikor a megértést a szot
értéssel azonositja. A ,,sz0t érteni a megértéshez hasonléan —minden kdlcsonosség ellenére-
nem jelent feltétleniil egyetértést. Megértettem Ot: ez nem egyjelentésii azzal, hogy
egyetértettem vele. (...) Szot értettiink egymassal, noha sok mindenben nem értettiink egyet.”
(Fehér M., 2013, p. 24). Vagyis ha legaldbb annyiban megértették a résztvevok kolcsondsen
egymast, hogy latjak, miben nincs megértés, akkor mar dialégus tortént kozottiik. Mert ebben
az esetben egyvalami megtortént: ha kis mértékben is, de elmozdulés tortént a diszenzus feldl
egy konszenzus, még inkabb egy konszenzusosabb allapot felé. Ebben a diszenzus-konszenzus
mozgasban latta Habermas a gadamer-i megértés univerzalitds igényét®® (Fehér M., 2013;
Grondin, 2002).

3% Derrida is a diszenzus — konszenzus mozgast kritizalja, s arra hivja fel a figyelmet, hogy ez az asszimilaciéhoz
kozelités, ami a massag megsziintetésére iranyul (Fehér M., 2013).
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Osszefoglalva az eddigieket: a dialégus célja és lényege (esszencidja) nem az egyetértés, az
egység elérése, hanem a massag kolcsonos kibontasa, a kolesonos megértés, a szot értés, és
végeredményben az, hogy a kozos megértés altal képessé valunk az 6sszehangolt
cselekvésre, az egyiittmiikodésre. A dialogus esszencidja ez a kolcsonds megismerés, amikor
,,az atellenben allo szemlélése altal a megismerd el6tt feltarul a 1ényeg.” (Buber, 1994, p. 48) S
az, amire ez a kolcsonds ¢és kozos megértés vezet, az az Osszehangolt cselekvés, az
egyiittmitkodés magas foka (Habermas, 2011).

EGYUTT-CSELEKVES

(kozos, 6sszehangolt cselekves, egyiittmiikddés)
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12. abra: A megértés osszefiiggései a dialogus peremfeltételeivel és az egyiittmiikodés lehetdségével. Forras: sajat abra

A feltarulas nincs egyik résztvevd hatalma, kontrollja alatt sem; a megértés, ahogy Buber
(1994) fogalmaz, kegyelem kérdése. ,,Valami, ami megtorténik, nem csinaljuk.” (Fehér M.,
2013, p. 28) Valami, amire torekedni kell, de mivel nincs semmilyen mdédon a résztvevok
kontrollja alatt, ezért nem is garantalhaté. Ez meglatdsom szerint a legnagyobb paradoxona a
dialogusnak.

Osszefoglalasként tehat a dialogus olyan specialis kommunikacio, amelyben a résztvevék
kozott egy minéségében specialis kapcsolat (kapcsolodas) jon létre, azzal a céllal, hogy
kolcsonos, de személyes megértésre jussanak, ami lehetévé teszi az Osszehangolt
cselekvést, egy érdemi, valodi egyiittmiikodést.

Az elméleti kutatdisomnak azon a pontjan, amikor szamomra vildgossa valtak a dialogus fenti
kritériumai, elbizonytalanodtam, hogy van-e értelme dialogusrol beszélni, amikor ennyire nem
magatol értetddd, rendkiviil nagy kihivast jelentd feltételei vannak a folyamatnak. Ezzel a
dilemmaval explicit Martin Buber (1994) ¢s David Bohm (2011) is foglalkoznak. Mindketten
hangsulyozzék a folyamat, és a kialakitand6 viszonyrendszerek nehézségét. De a vilag eldbbre
vitele, fejlodése érdekében mindketten arra jutnak, hogy a nehézségek ellenére egyszeriien
,»hincs visszaut — még a legmélyebb sziikség idején sincs visszaut, st akkor igaz mindenestiil,
hogy csak addig nem is sejtett #il és tovdbb van.” (Buber, 1994, p. 60, kiemelés az eredetiben).
Ha reflektalunk erre, akkor vildgossa valik, hogy alapvetd vilag- és emberszemléleten mulik
az, hogy a nehézségek, a dialogus idealisztikus feltételei ellenére hisziink-e vagy sem az
értelmében. Ha hisziink (reméliink, bizunk, hinni akarunk) abban, hogy az ember jo, és az
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emberiség képes egy pozitiv jovO kibontakoztatasara, felépitésére, akkor hisziink (reméliink,
bizunk, hinni akarunk) a dialégusban. Ez dontés, valasztas kérdése, raciondlis észérvek nem
szolnak mellette (sem ellene).
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4 VALTOZASMENEDZSMENT ELMELETEK ES  DIALOGUS-FILOZOFIAK:
SZINTEZIS

Kutatoként a fokuszpontom alapvetden a valtozdsmenedzsmentbdl indult. Megnéztem, az
itemezés ¢és a valtozas feletti kontroll szerint milyen tipust véltozasokkal foglalkoznak az
ismert valtozdsmenedzsment elméletek. Ezutdin megnéztem, mit tekintenek a
valtozasmenedzsment alapegységének, vagyis az alapvetd fokuszuk mire iranyul (megoldas,
probléma vagy kultara). Ez utobbi tipologia egyben azt is meghatarozza, hogy az egyes
modellek milyen mélyen nytlnak a szervezetbe, milyen mély valtozasokat visznek tudatosan
egy szervezet ¢letébe. Arra a megallapitasra jutottam, hogy minél komplexebb valtozasokra
adnak megoldasokat (minél inkabb folyamatosnak tekintett a valtozas, minél kevésbé lehet a
mindennapok szintjén kontrollalni azt), annél inkdbb lesz kdzponti elem ezekben a modellekben
a vezetok ¢és munkavallalok kozotti partnerség, egyiittmiikodés, és dialégus. A fokuszukat
tekintve is elmondhat6 ugyanez: minél mélyebbre hat6 valtozasokkal operalnak, minél jobban
érinti a valtozas a szervezetek kulturdlis mélyrétegeit, annal inkdbb megkeriilhetetlen eleme a
modelleknek a dialogus.

Kutatdasomnak ezen a pontjan, eltdvolodva a menedzsment elméletektdl, tdgabb diszciplinaris
perspektivaval fordultam a dialogus felé. A filozéfia, a teoldgia, az irodalomtudomany ¢€s a
kulturalis antropoldgia dialogus-elméleteit hivtam segitségiil, ¢és ezeknek egyfajta
Osszeolvasasaval felallitottam egy dialogus-modellt.

Most kovetkezd fejezetemben azt vizsgalom meg, hogy a valtozasmenedzsment elméletek
kozil azok, amelyek explicit foglalkoznak a dialégussal, mennyiben mondanak ellent,
mennyiben egyeznek megdallapitdsaik mas diszciplindk dialégus-elméleteivel. Messze jar a
valtozdsmenedzsment ezektdl a tudomanyagakt6l? Mas megallapitasokra jutnak? Mashova
helyezik a hangsulyt? Milyen egyezdségek ¢és ellentmondasok vannak kozottik? Az
osszehasonlitashoz a 3. fejezetben bemutatott dialdgus modellt fogom alapul venni.

A vaéltozdsmenedzsment elméletek kozott a kovetkezOknél van nevesitve a dialdgus:
szervezetfejlesztés (OD), akciokutatds (AR), szervezeti tanulas (Argyris, Schein munkassaga,
valamint Bouwen ¢és Fry elméletének negyedik modellje), Tanuld6 Szervezet (Senge
koncepciodja). Ezek mentén haladok a tovabbiakban.

4.1 Dialogus a szervezetfejlesztésben és az akciokutatasban

Ahogy a 2.1.1. fejezetben kifejtettem, nagyon vékony hatarvonal hiizodik a szervezetfejlesztés
és az akciokutatds kozott. A hatarvonal, amennyiben felallithato a két iranyzat kozott,
els6sorban a mentén huzodik, hogy mennyire folyamatos vagy inkabb inkrementalis a valtozas
folyamata. Ez 6nmagdban nem ¢érinti a dialoégus jelenségét. A dialogus konkrét értelmezésében
nincs kiilonbség a két iranyzat kozott. Ugyanazok a humanisztikus — demokratikus értékek
vezetik mindkettét: emberek tisztelete; bizalom és tAimogatés; hatalommegosztas; konfrontacio;
participacio, részvétel. Ezek, ha mas szavakkal is, de megjelennek a dialogus-filozofidkban. A
nagy kiilonbség, hogy a dialogus-filozofiak mélyebben, lételméleti — ismeretelméleti szinteken
értelmezik ezeket a jelenségeket, mig a szervezetfejlesztés és akciokutatas nem taglalja ezeket
mélységeiben.
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Osszességében elmondhatd, hogy nehéz ezeket megfeleltetni a dialogus-filozofiak
kategoriainak, mert nem értelmezik az OD/AR szakirodalomban részletesen, mit értenek pl.
hitelesség alatt. Az értékek, amiket az OD/AR képvisel, inkabb arr6l szolnak, hogy ezen értékek
megvaldsitasa fele mozditjak a szervezeteket.

A szervezeten beliili és a tanacsadok-szervezeti tagok kozotti kapesolat, az egyiittmiikddésiik
alapja mindkét irdnyzatban a demokratikus dialogus. A szooOsszetételben a ,,demokratikus”
jelz6 magéaban foglalja a fenti értékeket. A dialogus pedig a szervezeti problémakrol,
nehézségekrol, vagy akar erdsségekrol, pozitivumokrdl valo dszinte, nyilt parbeszédet jelenti,
amely soran kialakitasra keriil egy kozos ertelmezés. Kimondjak, hogy a dialogus egy
interpretacios folyamat, amelyben a tanacsad6 feladata nem csak az, hogy a kiilonb6z6
nézdpontokat begylijtse €s Osszesitse, de az interjuk soran szembesitse a résztvevoket azzal, 6k
maguk hogyan jarultak hozza ahhoz, ami a szervezeti valdsdgként azonosithatd. Ebben
megjelenik egy erdteljes Onreflexios elem.

OD ¢és AR kozott azonban észrevehetd egy kiilonbség: a folyamat egyes 1épéseiben a szervezet
szintjeiben mennyire kiterjedt, kik kozott értelmezeté ez a parbeszéd, a dialogus? A
szervezetfejlesztésben a diagndzis és a valtozast eredményezd beavatkozdsok limitaltak, az
eldre, vezetokkel kozosen meghatarozott célokra fokuszaltak. A diagnézis sordn feltarulhat, ha
a valodi problémak mashol rejlenek, de a szerzddés, a megrendeld egyoldalui kontroll alatt
tartja a diagnozist, és a teljes fejlesztési folyamatot, ezzel tehat a dialogus targydat. A
megrendeld pedig a legtobb esetben a szervezet legfelsobb vezetése.

Az Onmagaban, hogy a vezetés megrendeldként 1ép fel a folyamatban, még nem lenne
problémas, hiszen egy parbeszédes szituaciot is kezdeményez valaki; egy dialogust is elkezd
valaki; az elsé mondatot is kimondja valaki. A résztvevok kozott, sziikségszerlien létezik
hatalmi aszimmetria és kiszolgaltatottsadg, ezt a dialogus — filoz6fidk is megallapitjak. Az
aszimmetria koédolva van a dialégusban. A szervezetfejlesztés azonban sokkal
kiszolgaltatottabb a vezetd(k)nek, illetve a vezetdk elkdtelezettségének — ellentétben az
akcidkutatassal. ,,A szervezetfejlesztésben valo részvétel mégottes menedzsment paradigmaja
a hatalom kiegyenlitésén alapult. Az erdsebb fél valamilyen mértékben felhatalmazza a
gyengebb felet. (...) Egy ilyen meglehetdsen paternalisztikus menedzseri gyakorlatban valo
részvétel mindig egy olyan dolog, amit az eloljarok felkindlnak a beosztottaknak, de bdarmikor
vissza is vonhatjdk.” (Bouwen és Taillien, 2004, p. 139, kiemelés télem, sajat forditas).

Az akciokutatds atfogdbban, kollaborativ demokratikus partnerségrol beszél. Ez, ahogy
korabban kifejtettem, sokkal erdteljesebben épit a szervezeti valtozasban érintePanTeam
tagjainak bevonasara a folyamat minden egyes 1épésébe. Amig a szervezetfejlesztésben a
dontés mindig a szervezet legfelsdbb vezet6inél van, és igy a folyamat kiszolgaltatott ennek a
vezetésnek, addig az akcidokutatasban a partnerség athatja a teljes folyamatot, és —itt a 1ényeg-
ezért a tandcsado felel. Neki kell garantalnia ezt a kollektiv partnerséget. Ilyen szempontbol a
dialogus targya nem lesz tovabbra sem fiiggetlen, inkabb kvazi-fiiggetlen. Azért kvazi-
fliggetlen, mert a tanadcsado nagyobb kontrollal bir felette. De ha a jéoindulat hermeneutikajaval
allunk a tanacsado felé, akkor feltételezhetjiik, hogy a fiiggetlenség megvalosul. A hatalmi
aszimmetria azonban létezik ebben a kapcsolodasban is, a tanacsado javara. Ahogy a dialogus-
filozofidk hangstlyozzak: dialogusba belépd egyes résztvevok hozzaallasa, és a kapcsolodasuk
mindsége feloldhatja az ebben rejlé kockazatot.
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Miért €liink inkabb a joindulat hermeneutikdjaval az akcidkutatast vezetd kutato-tandcsado felé,
mint a szervezetfejlesztést végzd tanacsado felé? Eldszor is, az akciokutatas szakértdje sajat
hitelességét kockaztatja, ha nem garantalja a kollaborativ demokratikus partnerséget a folyamat
minden egyes 1épésében. Masodszor, a kiilsé szakértd a szervezeti hierarchiatdl fliiggetlen. ,,A
dialégusban a hierarchia nem etikus, a szervezetekben viszont nehéz szabadulni a hierarchiatol.
(...) Képesek lehetnek-e a hatalommal birdk ténylegesen egy szintre keriilni azokkal, akik
alarendelt pozicioban vannak?”” (Bohm-t idézi Senge, 2006, p. 228, sajat forditas) A hierarchia
jelentésége nem csak a vezetdkre igaz. A beosztottak is sokszor nem mernek megnyilatkozni
Oszintén, nyiltan egy parbeszédes folyamatban, a félelmeik visszatarthatjak ket (Senge, 2006).
A partnerség megteremtése kozos feladat szervezeti keretek kozott, de ebben is nagyobb
felelossége van a vezetd(k)nek. Neki(k) kell olyan mikroklimat teremteni, amelyben a
beosztottak el merik hinni a kibontakozé partnerséget.

Az OD és AR dialogusban felmeriild tovabbi dilemma, hogy az abban valo részvétel mennyire
onkéntes. Mondhatok-e munkavallaloként nemet a tanacsaddkkal, szervezeti vezetokkel valo
parbeszédre? Van-e valodi kényszermentesség a folyamatban? A kérdésre az OD/AR elméletek
nem adnak explicit valaszt. Ez szerintem Osszefiiggésben van a mar emlitett hierarchia —
partnerség ellentmondassal. Ha van partnerség, amit elsd Iépésben a vezetdnek kell
megteremtenie, akkor lehet nemet mondani munkavallaloként. Itt egy fontos kiegészités: ha
munkavallaloként mondok nemet, akkor az nem assa ala a teljes dialogus folyamatot. Maximum
én mint egyedi munkavallalé nem veszek benne részt, vagy ha a kollektiv munkavallaloi réteg
mond nemet, akkor esetleg ,,sziinetel” a dialogus, de a dialogikus viszony tovabbra is fennall.
Ellenben ha a vezetd mond nemet, azzal teljesen alaassa a dialogust, maga a dialogikus viszony
szlinik meg.

A szervezeti, hierarchikus szitudltsag kiegésziti a dialogus-filozofiak szitualtsdgra vonatkozé
megallapitasait. A filozofusok megdllapitjdk, hogy a dialdogus résztvevdi torténelmileg és
tarsadalmilag szitualtak. Egy szervezeti valtozas esetén ez kiegésziil azzal, hogy szervezetileg
is szitudltak a résztvevok. Nem csak a formdlis, de az informalis hierarchia, hatalmi hdlozat is
valamilyen pozicioba helyezi a résztvevoket, valamilyen eréviszony fennall kozottiik. Mit lehet
tenni ezzel? Mit mondanak a dialogus-filoz6fidk? A vezetdk és munkavallalok ko6zos
erofeszitésével teremtddjon partners€ég, s ebben a vezetOknek hangsulyos a szerepe,
kezdeményezésiik jelentdsége. A folyamat soran, akéarcsak valami eldzetes koncepciot, ezt a
szitualtsagot is ki kell tenni az asztalra, és ha elakadést, problémat okoz, akkor reflektalni kell
ra. Torekedni kell arra, hogy az adott dialogikus viszonyban fliggetlenitsiik magunkat és
egymast téle. Ez a résztvevok kozos feleldssége, feladata.

A masik problémas teriilet mind a szervezetfejlesztés, mind az akcidkutatas soran a résztvevok
kozotti interakcioban az un. teljesség igénye. A teljesség arra vonatkozik, hogy 6nmagamat
teljes valojaban megmutatom. Nem zarom el, nincsenek tabuk. Szervezeti valtozasok soran
elvarhato-e ez a teljesség? Errdl az egzisztencidlis kockazatrdl a dialdgus-filozofiak nyiltan
beszélnek, és hogy emiatt sziikségszeriien van fesziiltség egy dialogikus helyzetben. Szervezeti
valtozasok soran az egyének hogyan reagdlnak az érdemi parbeszéd teljesség-igényére? Erre a
tanuld szervezeti koncepcid ad valaszt. Ha 1étrejon a kapcsolodas, a dialogus, és ez tartdsan
fennall, akkor az egyes résztvevok teljes mivoltukban dllnak bele ebbe a kapcsolatrendszerbe —
ez viszont mar egy olyan légkort teremt, amit Tanul6d Szervezetnek hivunk (Senge, 2006).
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A kovetkezd problémas elem mind a szervezetfejlesztésre, mind az akcidkutatdsra igaz, és a
résztvevok kozotti interakcio kozvetlenségére vonatkozik. A kozvetlenség elve két dolgot
jelent: 1. a kapcsolodas nem kozvetitett, 2. a kapcsolodas tiszta, nem all a résztvevok kozott
semmi tabu, rejtett szandék, rejtett elofeltevés, rejtett motivacio, stb. Itt kell feltenni a kérdést:
egy OD/AR viszonyrendszer kikr6l is sz61? Kik folytatnak dialogust ezekben a folyamatokban?
A tanacsadd — vezetok — munkatarsak viszonyrendszerben ki beszélget kivel? Miért is van
sziikség diagndzisra, interjukra, a vezetoknek valo visszajelzésre?
A legjobb esetben is elmondhato, hogy a diagnozis eredményeirél vald visszajelzés tartalma
lehet a szervezeti tagok kozotti dialogus targya. Es mint olyan, igy lehet egy fiiggetlen (senkinek
az egyoldalu kontrollja alatt nem 4ll6), kozds alkotas. Ebben az esetben a tanacsadd szerepe
véget ér? A valasz az, hogy vagy véget ér, vagy olyan fejleszt6 akciok végrehajtasara marad,
amelyek abban segitik a szervezeti tagokat, hogy kozelebb keriiljenek a dialogushoz. Olyan
egyéni ¢és/vagy kozosségi fejlesztést kapjanak, amelyek kompetensebbé teszik Oket egy
parbeszédes helyzetre. Egy példa: olyan kommunikacios tréning (kozdsségi fejlesztés), vagy
egy coaching folyamat (egyéni fejlesztés), amelyek a joindulat hermeneutikdjat, a védekezd
rutinok felszamolasat, a tacit elofeltevésekre vald reflexiot erdsiti. Ezek a konkrét fejlesztd
helyzetek azonban mar nem pdrbeszédes helyzetek.
A fenti gondolatmenet utan Uj értelmezése és mélysége van a kdvetkezd két OD definicionak
Is:

"A szervezetfejlesztés nem mas, mint a legfels6bb menedzsment szintjén

tamogatott, hosszu tavu er6feszités arra, hogy javitsuk a szervezet

problémamegoldo és megujulasi folyamatait, féleg a szervezet kulturajanak egy

hatékonyabb és egylittmiikodo diagnozisan €s menedzselésén keresztiil, (...) egy

konzulens-segité kozremiikodésével, az alkalmazott magatartastudomanyi

elméletek és technikak alkalmazasaval."
(Fench és Bell, 1993; p. 1)

A szervezetfejlesztés 1ényegét tekintve a szervezetek human dinamikajanak,
magatartas-fejlesztésének, a szervezeti valtoztatasok folyamatanak értékvezérelt
filozofiara, szemléletre alapozott tamogatasa: vilagos alapelveken
(’dogmarendszeren’) nyugvo, szervezeti beavatkozasi elmélet €s modszertan.”
(Bakacsi, 2005, p. 74-75.)

A fenti két idézet szerint a szervezetfejlesztés implicit elofeltevése, hogy a szervezetek még
nem allnak készen a dialogusra, az érdemi, valds egyiitt-cselekvésre, és épp ez adja a
szervezetfejlesztés 1étjogosultsagat. Ez a hidny az OD immanens jellemzdje. A
szervezetfejlesztés tehdt egyszerre szol a dialogusrol, és a dialogusra valo szervezeti
képtelenségrol. Amikor az OD dialogusrol beszé€l, az arra vald képesség hianyarol és az ebben
valo fejlodésrol beszél. Amikor az OD az altala képviselt humanisztikus értékekrdl beszél, arrol
beszél, hogy ezek fejlesztendd értékek napjaink szervezeteiben, tehat rendszerint valamilyen
hiany mutatkozik benniik. Ugyanez igaz az akciokutatasra. Miért lenne sziikség akciora, ha
minden rendben lenne? Ha a vizsgalt terepen (szervezetben) valddi parbeszéden alapul6, érdemi
egyiittmiitkddés van, akkor nincs szilikség a fejlesztd kutatora.

Osszefoglalasként tehat elmondhatjuk, hogy az OD/AR szamara a dialogus egy parbeszédes
folyamat, aminek tobb célja van. (1) A szervezet lehet6ség szerint minden szintje mutassa meg

60



magat, t.i. hogy hogyan latja azt, ami akkor épp jellemzi az adott szervezetet, annak viszonyait.
(2) A folyamatban részt vevo szervezeti tag értse meg, valamilyen modon reflektaljon a kiilsé
tanacsado segitségével arra, hogy ami kialakult, abban neki milyen szerepe volt. (3) Lehetdség
szerint a szervezet minden szintje lassa a teljes képet, hogy tigy altalaban a szereplék meglatasai
alapjan mi van a szervezetben. Ugyan az OD azt hangstlyozza, hogy célja a kdzos értelmezés
kialakitasa, vegyiik észre, hogy az (1) — (3) pontok alapjan eldallt kép nem k6zos értelmezés,
hanem kozosségi értelmezés! Nincs benne ugyanis a dialogus-filozofidk altal részletezett
kolcsonosség, kétoldalusag, oda-vissza hatas, reakcid, reagalas, stb. — vagyis nem dialogus. Az
OD/AR elsodleges célja tehat a valodival, a szervezeti jelen igazsag-tartalmahoz valo
kozelebb Keriilés, szembesiilés, a szervezet minél tobb szintje altal, de nem kozos
folyamatként.

Az OD/AR masik fontos eleme, hogy képviseli azokat a humanisztikus célokat, amelyek a
dialégus alapjai, de nem tekinti evidencidnak azokat. SOt, az OD/AR 1étezésének alapja ezeknek
az alapértékeknek, a dialogus peremfeltételeinek a hianya. Az OD/AR célja a valodival valo
szembenézés mellett a dialogikus viszony megteremtése. S a dialogus-filozofidknak
koszonhetden tudjuk, a dialogikus viszony még nem dialogus. Az OD/AR ezért a
legkezdetlegesebb dialogus modell a valtozdsmenedzsment elméletek kozott.

4.2 Dialogus a szervezeti tanulasban

A szervezeti tanuldsnak tobb iranyzata van, valtozdsmenedzsment szempontbol azok a
relevansak szdmomra, amelyek azt tekintik valddi valtozasnak, amely kognitiv és magatartadsi
szinten is megtorténik. Ennek a sziikitett szervezeti tanulds iranyzatnak az atyjaiként Chris
Argyrist és Edgar Scheint szoktdk emlegetni (Edmonson és Moingeon, 1998; Senge, 1990a,
2006). Jelen fejezetben azt veszem at, hogy ez a két szerz6 munkaiban mit ért dialogus alatt,
milyen kritériumokat szab a dialogusnak, és ezek hogyan viszonyulnak a dialégus-filozotiak
koncepcidjahoz. Rogton érdekességként megjegyzem, hogy a szerzok koziil Argyris nem
nevesiti a dialogust. Személyek kozotti interakciordl, kommunikacios folyamatrol beszél. Ezt
az interakciot azok a szerzOk nevezik dialogusnak késobb, akik Argyris munkaira épitkeznek
(pl. Bouwen és Fry, Peter Senge).

42.1 Adialégus Edgar Schein elméleteiben

Edgar Schein egész munkéssaga az egyéni, személyes valtozas témaja koriil forgott. Minden,
amit életében kutatott, ebbdl az alapprobléméabdl bukkant eld, erre adott valamilyen rész-
vélaszt. Az egyéni valtozas modelljét Kurt Lewin jol ismert kiolvasztas (unfreezing) — kognitiv
Ujraértelmezés (cognitive redefinition) — visszafagyasztas (refreezing) alapmodelljére épiti
(Schein, 1993, 1996, 2002, 2006a). Azonban mar korai kutatdsai soran vilagossa valt szamara,
hogy az egyéni valtozas szorosan 0sszefiigg az egyén mikro-kozdsségevel. ,,Hiedelmekben és
hitekben csak akkor allhat be valtozas, ha az egyén fizikailag és lelkileg is el van valasztva
referencia csoportjatol, csoport tagsagatdl, vagy ha a valtozasi program a csoport szintjét
célozza” (Schein, 2006a, p. 46, sajat forditas)
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Ko6zponti elem a munkaiban, hogy az egyén magatartasat (dontéseit, itéleteit, stb.) alapvetden
a nagyon mélyen fekvd normak és sokszor eleve adottnak tekintett, tacit eldfeltevések
hatarozzak meg. Ezeknek nem csupan a megkérddjelezése, de egyaltalan a felszinre hozésa is
rendkiviil nehéz folyamat. Es megint: a kozosség normarendszerének befolyasa az egyéni érték-
¢s eldfeltevés-rendszerre rendkiviil jelentségii. ,,Minél tovabb éliink egy adott kulturaban, és
minél Oregebb ez a kultira, annal inkdbb befolyasolja az észlelésiinket, gondolatainkat,
érzéseinket.” (Schein, 1981, p. 380, sajat forditas)

Az értékek, normédk rendszere kozdsségi szinten is létezik: amikor hosszabb ideig egy
kozosséget alkotd egyének kialakitjak a sajat norma- €s eléfeltevés-rendszeriiket. Ez az adott
kozosség (pl. szervezet) kultiraja (Schein, 1981, 1985, 1993). A kultara, tehat a norma- ¢€s
feltevés-rendszer kialakuldsdban harom tényez0 jatszik szerepet: (1) a kozdsség alapitasaban
vezetd szerepet betoltd egyének értékei, hitrendszere, eldéfeltevései, normai; (2) a kdzosség
multbeli tapasztalatai, az azokbol levont kdvetkeztetések; (3) uj tagok altal behozott 1) értékek,
normak, eldfeltevések (Schein, 1985).

Mi kovetkezik mindebbdl a szervezeti tanuldsra vonatkozoan? Egyrészt (1) a kultira maga egy
tanulasi folyamat eredménye. Masrészt (2) ez a kultara folyamatosan valtozasban van, nem
allando, és megvaltoztatdsa egy igen fajdalmas tanulasi folyamat (Schein, 1981, 1999).
Harmadik, nagyon fontos megéllapitds, hogy (3) egyéni tanulds nem lehetséges kozosségi
tanulds nélkiil. Valdjaban a tanulds els6sorban kozosségi tett. Negyedik, a kutatasom
szempontjabol legfontosabb, hogy (4) ez a kdzosségi folyamat egy onreflektiv, 6nmegismerd
folyamat. Kozosen, egy kiilsé szakértd (5) segitségével felszinre hozzuk a kozos, rejtett
elofeltevéseinket. Mind a felszinre hozas, mind az eléfeltevések megvaltoztatisa egy
pdarbeszédes folyamat. A parbeszédes folyamat soran harom mddon lehet a valtozast 1étrehozni:
szerepmodell (role model), proba-hiba médszerrel (trial-and-error) vagy spontan felismeréssel.
(Schein, 1996, 2002). Az onmegismerd, onreflektiv, kozosségi parbeszédes folyamatot
nevezi Schein dialogusnak (Schein, 1993, 2003).

Schein még tovabbi érveket is sorol a dialogus mellett azon til, hogy az egy kozdsségi
onreflektiv folyamat, és az egyén kozosségi beagyazottsaga (meghatarozottsdga) miatt egyéni
tanulas nem lehetséges kozOsségi tanulas nélkiil. ,,A folyamat esszencidja két szorongés
menedzselése(...): a tulélési szorongdsé (ha elfogadom a velem, vagy a helyzetemmel
kapcsolatos kellemetlen adatokat, akkor elveszithetem a hatalmamat, identitdsomat, csoport
tagsagomat, ezért valtoznom vagy tanulnom kell) és a tanuldsi szorongasé (esetleg nem tudok
Uj dolgokat tanulni, mert nincs meg a motivaciom, vagy a képességem, vagy az 0j dolgok
megtanulasa miatt elveszitem a hatalmamat, identitdsomat, csoport tagsdgomat.)” (Schein,
2006a, p. 48, kiemelés az eredetiben, sajat forditas) ,,Az alapelv az, hogy tanulasra csak akkor
keriil sor, ha a tulélési szorongéas erdsebb, mint a tanulasi szorongas.” (Schein, 2002, p. 105,
sajat forditds) A thl€lési szorongast ugy lehet erdsiteni, hogy minél pontosabb €s nagyobb
mennyiségli informaciokat adunk az egyénnek a helyzetérdl, a valtozas sziikségességének
okairol. A legtobb valtozasmenedzsment modell ezt a ,,Miért sztori”’-ként hatarozza meg. Kell
a teljes torténet, ami kontextusba helyezi és vildgosan lattatja az eldallt helyzetet.

A tanulasi félelem csokkentése pedig Uigy lehetséges, hogy olyan kozeget teremtiink az
érintettnek, amelyben pszichologiai biztonsiagban érzi magat. ,Igy aztdin a hatékony
valtozasmenedzsment kulcsava az a képesség valik, hogy a kiegyenstlyozzuk a kellemetlen
adatok altal okozott fenyegetést elegendd pszicholdgiai biztonsdggal annak érdekében, hogy a
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valtozas célpontja be tudja fogadni az informaciot, érezze a tilélési szorongast, és motivaltta
valjon a valtozésra.” (Schein, 1996, p. 61, sajat forditas). Schein azt allitja, hogy bar a dialogus
fokusza az Onreflexion van, a folyamat sordan megteremtédik a viltozdshoz sziikséges
pszichologiai biztonsag (Schein, 1993), s ennek pszichologiai jelentdsége rendkiviili.
Schein tehat a kovetkezoképpen definidlja a dialogust:
= akozos megértés létrehozasanak alapfolyamata, amennyiben lathatova teszi a szavak
rejtett értelmét
= akovetkezdkre fokuszal:
o kapcsolatba keriilni a mdgottes feltételezésekkel (els6sorban a sajat
feltételezéseinkkel)
o gondolkodasi folyamatra
o hogyan alakitjadk multbéli tapasztalataink az észlelésiinket és megértésiinket
= technika, amely Iehetévé teszi az emberek szamara, hogy felfedezzék:
kiilonféleképpen haszndljik a nyelvet, kiilonféle mentdlis modellekkel dolgoznak, és
hogy a kategoéridk, amiket alkalmaznak végs® soron a valdsdg tanult tdrsas
konstrukcioi, és ennélfogva onkényesek
= egy modszer, amely segit csoportoknak elérni a tudatossag magasabb szintjét.

A dialogus tehat elsOsorban facilitdlja és nem garantdlja a valtozast. Egyszerre médszer és
filozofia (Schein, 1993); hatékonyabb, tudatosabban miikddd csoportot (kdzdsséget) hoz létre,
ahol a problémamegoldas, a kommunikaci6 €s a konfliktusok megoldasa egészen egyszeriien
jobb lesz (eredményesebb, hatékonyabb). A dialégus sordn, a kozds megértés és értelmezés
hatasara ko6zos nyelv, kozos mentéalis modell jon 1étre a csoportban. Ez az, ami segit a
pszicholdgiai biztonsag megteremtésében.

A ko6z6s megértés mint a dialogus 1ényege: ebben a felfogasban tisztdn visszakdszonnek a
dialogus-filozofidk megallapitdsai. Nem hallgatja el, hogy rendkiviili iddsziikséglete van a
dialogusnak, ez is dsszhangban van a mar ismertetett dialogus filoz6fidk megallapitasaival.
Kiemeli, hogy fontos az aktiv figyelem a masikra, de mig az aktiv figyelem soran eredendéen
a masik személy van a fokuszban, addig értelmezésében ,,a dialogus arra fokuszal, hogy
kapcsolatba keriiljiink a mogottes feltételezésekkel, kiilonosen a sajat feltételezéseinkkel. (...)
Azt vettem észre, hogy sokkal tobb i1ddt toltottem Onelemzéssel €s sajat mogottes
feltételezéseim megértésére tett kisérletekkel, €s viszonylag kevésbé fokuszaltam a mésokra
valo aktiv figyelemre.” (Schein, 2003, p. 30, sajat forditds) Ebben a megallapitasban érzek
hangstlyeltolodast a dialogus-filozofidk és Schein dialogus felfogasa kozott. A dialogus-
filozo6fidk szerint a 1ényeg a résztvevok kozotti viszonyban és az interakcidoban kibontakozo,
k6zos megértésen van. Schein dialégus-felfogasa egy belsd, kognitiv folyamat, amihez
sziikséges a masik fél. Es 1étrejon valami kozos megértés a végére, de az egyén, az En és
nem az En-Te viszony van a fokuszban. Ezzel egyiitt a Te, a masik fél nem valik Az-za Schein
dialogus-felfogasaban. De a Te-En viszony helyett az En van a fokuszéban.

Fontos modelljében a kulturalis meghatarozottsdg. A kulturdlisan belénk kodolt viselkedési,
értelmezési szabalyok, amelyek észlelésiinket, értelmezésiinket, s igy magatartdsunkat is
alapvetden befolyasoljak (Schein, 1993, 1996, 2003, 2006ab). Ezek a kulturalis kodok Argyris
munkaiban kdzdsen osztott eléfeltevésekként vagy kozos mentalis modellekként jelennek meg
(az Osszehasonlitasért bdvebben lasd a jelen fejezet Argyris-rol sz0l6, lentebbi részét). Schein
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ezzel kapcsolatban azt hangsulyozza, hogy minden mikrok6zosségnek vannak ilyen sajat, és
csak sajat magara jellemzd kulturalis kodjai. A mikrokdzosség pedig nem egyenld feltétleniil
egy szervezettel, amiben az egyén dolgozik. S6t, minél nagyobb egy szervezet, annal erdsebbek
a szervezeten beliili, Un. szubkulturdk, amelyek esetenként nagyon erds, sajat mentalis
modellekkel rendelkeznek. A szubkulturak az egyén tobb pszichologiai igényét is kielégitik: a
valahova tartozast, amivel egyiitt jar valamilyen statusz és identités is (Schein, 1993, 2003).

A szubkultiirdk a sajdt identitisuk kifejezéseként kifejlesztenek sajat nyelvezetet is. Ez az, ami
a leginkabb kifejezi a fenti pszicholdgiai hatarokat: aki érti ezt a nyelvet, akivel egy nyelvet
beszéliink, az hozzank tartozik. Ahogy vannak pl. egy szervezetben funkcionalis, f6ldrajzi
szubkultarak, ennek megfelelden vannak ezekre, és csak ezekre a szubkultirdkra jellemz6
zsargon vagy nyelvezet. Schein hangsulyozza, hogy az Osszes torésvonal (foldrajzi-fizikai
elhelyezkedés, funkciok szerinti tagoltsag) koziil a legerésebb és ugyanakkor a legnehezebben
azonosithaté a hierarchikus tagozddas; a hierarchia szerinti szubkultirdk. Ez egészen a
tulajdonosi szubkultaratol, a felsévezetés szubkultGrajan at egészen a hierarchia aljaig
azonosithatd. ,,A hierarchia-alapi szubkultarak nem csak nehezebben leleplezheték, de a
hatéasaik sokkal rombolobbak™ (Schein, 2003, p. 36, sajat forditas) Példaként emliti, hogy CEO-
k rendszeresen panaszkodnak tanacsadoknak, hogy barmekkora erdfeszitéseket is tettek azért,
hogy a tervezett valtozasokat elérjék, nem sikeriilt. Mert a beosztottak nem értették, amirdl 6k
beszélnek; vagy elrontottak, mert kideriilt, hogy nem jol értették, amit a vezetés akart. Schein
szerint nem arrdl van sz0, hogy a beosztottak mentalis fejlettsége elmaradna a vezetéstdl, hanem
arrol, hogy még ha ugyanaz is az anyanyelviik, valjdban nem beszélnek egy nyelvet. Bizonyos
szempontbol szerencsésebb, ha valoban nem egy az anyanyelviik, mert ,,az azonos nyelv
hasznélata (...) noveli annak kockazatat, hogy az emberek nem veszik észre a gondolati
kategoriak valodi kiilonbségeit.” (Schein, 2003, p. 36, sajat forditas)

Ha ugy vessziik, a szubkulturdk altali meghatarozottsag, amirdl Schein beszél, azt is jelenti,
hogy a nyelvhaszndlatban az egyének szervezeti, hierarchia-beli, torténelmi, foldrajzi
meghatdrozottsdaga jelenik meg. A nyelv a résztvevok szitualtsdganak egyik megjelenitdje.

A nyelv Schein meglatasa szerint ugyan segit benniinket abban, hogy kifejezziik magunkat és
megertessiilk magunkat méasokkal, de ugyanennyire korlatot és meghatarozottsagot is jelent. A
parbeszédes helyzetben a résztvevok ,,kiilonbozden hasznaljak a szavakat, kiilonbdzé mentalis
modelljeik vannak, anélkiil, hogy ezt észrevennék. (...) Sziikségiink lesz olyan technikdkra és
mechanizmusokra, amik lehetdvé teszik az emberek szdmara, hogy felfedezzék:
kiilonféleképpen hasznéljak a nyelvet, kiilonféle mentalis modellekkel dolgoznak, és hogy a
kategoriak, amiket alkalmazunk, végsd soron a valdsag tanult tarsas konstrukcioi, és ennélfogva
onkényesek. A dialogus egyike ezeknek a technikaknak.” (Schein, 2003, p. 29, sajat forditas)
Az, hogy a nyelv ennyire maghatdirozo és ugyanakkor egymdstol elvilaszto tényezd, a
valtozasmenedzsment elméletek kozott egyediil Schein dialogus modelljében szerepel. Mivel
a nyelv szdmara kulturalis elem, erre is igaz, hogy dinamikus, dallando valtozasban van.
Schein szerint a dialogus célja egy kozos, senki kontrollja alatt nem allé nyelv 1étrehozasa:
ez teremti meg azt a pszicholdgiai biztonsadgot, ami egyaltalan a lehetdségét megteremti az
érdemi Osszekapcsolodasnak, és a valtozasnak. Sziikséges, de nem elégséges feltétel. Mig a
dialogus-filozofidk arra jutnak, hogy ne erdltessiik a kozos, fliggetlen nyelv, a senki foldje
megteremtését, addig Schein hisz ebben, és 1ényegesnek talalja a kdzos cselekvéshez.

Schein dialogus-modelljének tovabbi, nem annyira részletezett elmei a kovetkezok:
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= arésztvevok kozotti egyenliség (pl. javasolja, hogy mindig korben helyezkedjenek el a
résztvevok egy dialdgusos helyzetben)

* nincs korldatja a csoportlétszamnak; akar tobb mint 100 6 is képes dialogust folytatni.
Ebben ellent mond Bohm-nak, aki definidl maximalis 1étszamot (30 f6). Azt Schein is
elismeri, hogy a csoportméret ndvekedésével nd az idésziikséglet, és lesz egyre inkabb
az egyének belsd, egyéni folyamatan a fokusz.

Schein felhivja a figyelmet arra, hogy az dnreflexio fokusza a miilton van (eléfeltevéseinken,
multbeli meghatarozottsagainkon); az érdemi dialégusban viszont ez a fokusz dttevodik a
jelenre, az itt és most torténésre. Ez latszolag ellent mond annak, amit korabban mar emlitettem,
hogy szerinte az elsddleges fokusz dnmagunkon van: amikor befelé figyeliink, és azonositjuk
ezeket az elofeltevéseket, elozetes koncepciokat. Valojaban Schein arrdl beszél, hogy
kulturalisan annyira nem vagyunk felkésziilve a dialégusra, hogy elso 1épésben meg kell
tanulnunk, mi akadalyoz benniinket a dialogusban, s ezért a dialogus elso lépései
elsésorban 6nmagunkra fognak iranyulni. ,Meg kell tanulnunk meghallgatni magunkat,
mieldtt ténylegesen meg tudnank érteni masokat.” (Schein, 2003, p. 33, sajat forditas) Ha mar
megtanuljuk felismerni a miikédésbe 1épd, tudattalan mechanizmusokat, el fogunk tudni
tavolodni toliikk, és képesek lesziink zardjelbe tenni azokat. Képesek lesziink teljes
egyéniségiinkkel jelen lenni, de mégis uigy, hogy felfiiggesztjiik 6nmagunkat. (Schein, 1993,
2003) Ezzel a gondolattal mar sokkal kdzelebb all a dialogus-filozofiak koncepcidjahoz.
Szamomra a legfontosabb Schein munkéssagaban mégis az, hogy a valtozasmenedzsment
elméletek dialogussal foglalkozo tudésai koziill 6 az egyetlen, aki kritikusan tudott
szembenézni sajat megallapitasaikkal. O az egyetlen, aki konkrétan és mélységében tette fel
azt a kérdést, mennyire onkéntes szervezeti keretek kozott pl. egy dialogus folyamatban vald
részvétel? Egyrészt tegylik nyilvanvalova, hogy a nemet mondas sokszor egyiitt jar a szervezet
elhagyadsaval. Nem feltétlentil azért, mert ezzel biintetik a nemet mond6 munkavallalot, hanem
mert ,.elmegy mellettiink” a szervezet, nem lesziink képesek tartani a 1épést, és érdemi
munkavallalok lenni. Vagy olyan bels6 értékek megvaltoztatdsdval kellene egyiitt jarnia egy
tanulasi, valtozasi folyamatnak, amely érték annyira az identitdsunk része, hogy tal nagy
aldozatot jelentene szamunkra. A munkahelyi maradés vagy elhagyas kérdésével kapcsolatban
Schein ezeket az alapvetd, egzisztencialis értékeket nevezi karrier-horgonynak® (Schein, 1977,
1978, 1985, 1990, 2006c). Minél mélyebb rétegeket (elofeltevések, értékek) érint a valtozas,
annal erdsebb a tanuldsi szorongas, €s a valtozas anndl nagyobb fajdalommal jar egyiitt
(Schein, 1999). Ekkor a legegyszerlibb 1épés a munkavallalo szamara a fajdalmas helyzetbdl
valo kilépés, a szervezet elhagyasa lenne. Viszont napjainkban egyre inkabb azok a munkaers-
piaci koriilmények a jellemzéek (Schein, 2002), amikor a szabad kilépést nem engedheti meg
maganak a munkavallalo. Tehéat az a mondds, hogy a munkavdllalonak szabad a valasztisa a
tekintetben, hogy részt vesz-e a viltozasi folyamatban, és az ehhez vezeto dialogusban, jo
esetben is dlszent, de leginkabb dlsdgos.

3% ... olyan elemek épiiltek be ismétlddd tapasztalasokon keresztiil az dnképbe, amelyek kezdték korlatozni a

karrier dontéseket, irdnyitani a karriert és meghatarozni a preferalt szervezeti és munkaviszonyokat. Amint egy
ilyen onkép elkezdett megszilardulni, horgonyként miikodott, amely az egyes oOregdidkokat [7.i. a kutatds
résztvevoit — a szerzé megj.] a sajat, biztonsagos kikdtoikben tartotta. (Schein, 2006a p. 47, sajat forditas)
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Ami ezzel szemben torténik, azt Schein a hdborus atneveld taborokhoz (brainwashing program)
¢s az erdszakos meggy0zéshez (coercive persuasion) hasonlitja (Schein, 1961, 1999, 2002,
2006ab). ,,Ha ki tudod kényszeriteni, hogy egy személy benne maradjon a helyzetben, eldbb-
utobb rd tudod venni, hogy nyitottd véaljon egy témaval kapcsolatos alternativ nézépontok
megfontoldsara. Mas szoval, ha egy személy a foglyod, elébb-utobb motivalni tudod a
valtozasra.” (Schein, 2006a, p. 43, sajat forditas) Ebben az értelemben a munkaerd-piaci €s
gazdasagi (kapitalista) viszonyok miatt egy munkavallald kiszolgaltatott foglya a

munkaltatonak. S a valasztas nem alapszik valodi szabadsagon.
,.Nem keriilhetjiik el a moralis dontést, amit meg kell majd hoznunk. (...) A szervezet legtobb
tagja szamara a korabbi hiedelmekhez valdé ragaszkodas és az 10j hiedelmek, értékek,
koncepciok, és viselkedések elsajatitasa kozotti valasztas nem igazi valasztas. Tanulas nélkiil
elveszitik munkajukat, elére 1épési lehetoségiiket. A tanulas igy aztan erészakos meggydzési
folyamat, akdr elismerjiik ezt, akdr nem.”
(Schein, 1999, p. 166, sajat forditas)

Osszefoglaloan a kovetkezd tablidzat mutatja be Schein és a dialogus-filozofiak
Osszehasonlitasat.
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5. tablazat: Schein dialégus-koncepcidja a dialogus-filozofiak tiikrében

A DIALOGUS MODELL ELEMEI A DIALOGUS-FILOZOFIAK KRITERIUMAI

Sziikségszeriien elfogult (eléfeltevések, elditéletek, motivaciok,
elvarasok, elézetes koncepciok)

Szabad (el6zdektél fiiggetlenedni tud és akar)

Onkéntesség (kényszer-mentesség)

Szitualt: tarsadalmilag és torténelmileg

Igazsag-igény (valodit megmutat)

Autondémia (6nvédelem-mentesség)

Autentikus (fontos neki a targy)

Nyitott (valtozasra, masik résztvevére)

Joindulat hermeneutikdja (1. masiknak igaza lehet; 2. segiti a masikat
a minél pontosabb, igazabb megmutatkozasban; 3. 6nmaga nyilt
megmutatasa)

Hitelesség (id6!)

Erthetd (nyelvi és kommunikativ kompetencia)

Résztvevo alany(ok)

Fiiggetlen (nem all senki kontrollja alatt)

Elore nem rogzitett; a résztvevok kozt bontakozik ki

Nem élland6 sem idében sem térben

Szitualt (dialégusban jon létre, attol fiiggetleniil nem létezik)

A dialogus targya

Lehet beszélt vagy irott nyelv, ill. a kultira
Dinamikus,allando valtozasban van
Fiiggetlen (nem all senki kontrollja alatt)

A dialégus médiuma Hatalmi probléma (kinek van eldnye; ki van otthon jobban benne;
kinek a nyelvén beszéliink)
Ritkan tisztan mediativ
Inkabb: nincs valodi, kdzos, semleges nyelv

Szimmetria-feltétel (aktiv-passziv szerepek szekvencialisak)

Reakci6 = érdemi reagalas

Sziikségszeri hatalmi aszimmetria (hatalmi pozicio6 és

kiszolgaltatottsag)

Szubjektiv, nem semleges

Dinamikus

Dinamikus

Résztvevi(k) és a médium Lokalis, helyi dinamika

kozott Elfogultsag (a masik résztvevé(k)hoz viszonyitva mindenképpen
azonosithatd)

Résztvevok kozott

Résztvevo(k) és a targy kozott

VISZONY

En — Te viszony
Partnerség
Ko6lcsonds, kétoldala
Oda-vissza hatas
Résztvevok kozott Megvaltoztatja a szereploket (hatas-elv)
Kozvetlen (1. nem kozvetitett; 2. tiszta kapcsolodas)
Teljesség igénye (nincsenek tabuk)
Kockazatos
Fesziiltség van benne

Résztvevo(k) és a targy kozott Folyamatos reflexio a résztvevo részérdl a targyra vonatkozoan

Résztvevo(k) és a médium Egymasra-hatas (hatas-elv)
kozott Egymas kolcs6nos meghatarozasa

INTERAKCIO

Két dolgot még egyszer kiemelnék. Az egyik, hogy a valtozasmenedzsment elméletek kozott
Schein az egyetlen, aki a nyelvvel (az interakcio, a kommunikacié6 médiumaval) kitiintetett
modon foglalkozik. A masik pedig az a kritikai reflexio, amivel kétségbe vonja azt, hogy a
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munkavallalok szabad dontése, Onkéntes elhatarozasa, hogy akarnak-e egy valtozasi, tanulasi,
dialogikus folyamatban részt venni.

4.2.2 A dialégus Chris Argyris elméleteiben

Chris Argyris nem nevesiti a dialogust. Egyéni és kozosségi onmegértésrol beszél; arrdl, hogy
hogyan segitsiink egymésnak kolcsondsen abban, hogy megértsiik, hogyan miikodiink
valdjaban €s min kell valtoztatni ahhoz, hogy a védekezés helyett az egyiittmiikodés vezéreljen
benniinket. Ezt az egyéni ¢€s kozosségi onreflektiv folyamatot azok nevezik dialogusnak, akik
mar Argyris munkait 6sszegzik, arra épitkeznek, pl. Bouwen és Fry vagy Peter M. Senge.
Argyris két modellt allit elénk: azt, ahogyan jellemzéen mikodnek az emberek (szervezetben
¢és azon kiviil; Model — 1), illetve egy hormativ modellt, ahogyan kellene miikodni (Model — 1.,
lasd 1. tablazatban). Az utdbbi modell szo6l az onreflektiv folyamatrol, és magaba foglalja a
kéthurkos tanulast. A Model 1I tobb, mint a kéthurkos tanulas, t6bb tovabbi feltételt definial.
Ezek egylittesen képezik tulajdonképpen Argyris dialogus modelljét.

Argyris alapvetése, hogy a szervezeti szintll, helyes dontéshozatalhoz megfelelé mindségii és
mennyiségli informaciokra van sziikség. A szervezetek tokéletlen miikodése, a tokéletlen
problémamegoldas oka, hogy az érintett szereplék nem osztanak meg egymadssal elegendd,
megfeleld mélységli, megfelel6 mennyiségli és mindségli informaciot. S ennek oka részben
tacit: nem is vagyunk tudatdban annak a miitkodésnek (Model I), ami miatt nem adunk 4t jol és
jo informacidkat. A cél, hogy mind az informaciok, mind az 6tletek, mind azok hordozo6i minél
tisztabban latszodjanak, minél jobban meg tudjanak mutatkozni. Ebben a megmutatkozasban
kell egymast segiteni, ehhez eszk6z a dialogus. A kovetkezOkben bemutatom, a dialdgus-
filozofiak mely megallapitasai jelennek meg Argyris dialogus jellemz6i kozott.

A legdominansabb Argyris munkdssiagaban az, amit a dialogus-filozofidk a résztvevok
autonémidjanak neveznek. Ez az dnvédelem-mentesség elve, s ennck az 6nvédelemnek—ahogy
Argyris hangstlyozza- nem vagyunk tudatiban. Ez az Onvédelem Schein munkaiban
arcvesztéstl valo félelemként jelenik meg (Schein, 1993). O azt mondja, hogy az arc (face) ,,az
a kozosségi érték, amelyet a személyek maguknak tulajdonitanak, amikor béarmilyen
személykozi helyzetbe 1épnek. (...) Mindig valamilyennek mutatjuk magunkat (...) Es ezaltal
mindig igényliink magunknak bizonyos mértékii tobblet-értéket a szituacido mas résztvevoihez
képest. A tobbieknek ezutan azonnal donteniiik kell: megadjak igényiinket, vagy nem, illetve
ténylegesen konfrontdlodnak veliink.” (Schein, 1993, p. 28, sajat forditas). Tulajdonképpen
kisgyerekkorunktol azt nevelik belénk, hogy ne sértsilk meg egymast; hogy a békés egymas
mellett élés érdekében egyfajta k6z0s arc-védelem vezessen benniinket, amikor mindenki nem
csak Onmaga arcat, de a tobbiek arcat is védelmezi (mutual face-saving). Ezzel Schein azt
hangsulyozza, hogy amit Argyris védekezd rutinként azonosit, az valdjaban egy kulturalis
kodoltsag, kulturalis hiedelem. (Schein, 1993) Ami még ennél is fontosabb mogottes gondolat,
Osszevetve a dialogus-filozofidkkal, hogy ha 6nmagamat ,,csak’ az arcommal azonositom, vagy
barmi olyannal, ami ,,valami”, legyen az név, pozicid, titulus, viselkedés, hit, stb., akkor azzal
tulajdonképpen dnmagamat is targyiasitom. Az En — Te viszonyban nem csak a masik lesz
kozonség, aki tapsol és megerdsit (vesd 6ssze dramaturgiai cselekvés!), de az En is megsziinik,
¢s Az-za valik.
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A védekezo rutin miikddésének megértésében minden szerzé (Schein, Senge, Bouwen és Fry)
Argyris munkdira épitkezik. Ugyanis azt, hogy ez a tudattalan mechanizmus hogyan mikodik
a gyakorlatban, Argyris rendkiviil pontossaggal részletezi. Sokkal drnyaltabban, mint a
dialogus-filozofiak. A védekezo érveléssel szemben (defensive reasoning) szemben allitja fel a
produktiv érvelést (productive reasoning): amikor az érvelésemmel megmutatom magam, s
nyitott vagyok arra, hogy az akar onmagam el6tt is rejtett, de inkoherens, vagy téves
eléfeltevéseimet megvaltoztassam. Tavolsag teremtddik, egyben tobbé valik az En az Arc-tol.
Ebben mar megjelennek a dialogus-filozofidk tovabbi kritériumai: igazsdg-igény (valodit
megmutatni), nyitottsdg a masikra, arra, hogy a masiknak igaza lehet, nyitottsag a valtozasra.
Az a paradoxon is megjelenik ebben, hogy bar immanens részeim a mogottes eldfeltevések, de
nem vagyok egy velilk. Amikor ezeket a koncepciokat tessziik kzosen vizsgalat targyava, nem
azt vizsgaljuk, aki kimondta, hordozza azokat. A masik nézdpontja, véleménye, érvelése van a
fokuszban, de nem maga a személy. Mikdzben a dialogus targya a valamelyik résztvevo altal
hordozott (behozott) feltevés, gondolat, barmi, addig a résztvevok maguk teljességében allnak
az interakcioban. Nincs tabu, nincs érzések, vélemények elhallgatasa, elrejtése.

Azonban van egy nagyon fontos hangsulybeli eltérés. Argyris arra fokuszal, hogy a kritika, a
megmutatkozas, a valtozasra valo nyitottsdg mind azért torténik, hogy az egyén €s a kdzosség
is minél magasabb mindségli tudéassal birjon, ami alapjan jobb dontést és adekvatabb
magatartast lehessen megvalositani. Ervelése tdvolsdgtarto, és hatékonysdg-elven nyugszik.
Kevésbé  hangsulyozza, hogy mennyiben torténik személyek  osszetaldlkozdsa,
osszekapcsoloddsa. Szaméara ez nem fontos. A dialogus-filozofidk ezzel szemben a
személyességet kifejezetten hangstlyozzak: az En — Te viszonyt. Szamomra Argyris
elméletében ez a hangstlyeltolddas (még inkdbb hangstly-vesztés) akkor valt éless¢, amikor
Peter Senge munkait tanulmanyoztam. Senge nagyon nagymértékben épit Argyris elméletére,
de tovabb 1ép azon. Alapmiivének utolso fejezeteiben (Senge, 2006) mar explicit szeretet-
kapcsolatrol és baratsagrol beszél.

Az a két alapvetés, amire Argyris épiti az elméletét, a dialogus-filozofidk alapvetései kozott is
jelentds: (1) elofeltevések, eldzetes, de mégis sokszor rejtett koncepciok, elditéletek hataroznak
meg benniinket; (2) az egyén donthet gy, hogy ezektdl fiiggetlenedni szeretne, s szabaddd
valhat ezektél. Ami még fontos hasonlosag, hogy Argyris is beszél a résztvevok kozotti oda-
visszahatdsrol; a résztvevok kolcsondsen befolyasoljak egymast, a kozos onreflektiv folyamat
megvaltoztatja a szereploket (hatds-elv).

A résztvevék és a dialogus targya kozotti viszonyrendszerre vonatkozoan az a meglatdsa
Argyrisnak, hogy van kozottik szubjektiv kapcsolat; az egyén elkotelezett a folyamat
eredményében. Az onreflektiv folyamat eredménye jellemzOsen egy k6zos dontés arrdl, hogy
a (szervezeti) magatartast vezérld (k6zos) mogottes, kovetett elvekben, normdkban valamit
megvaltoztatunk. Azt is hangsulyozza, hogy sem a folyamat, sem annak targya nem dll senki
egyoldali kontrollja alatt. A nyelvvel, a dialogus médiumaval Argyris nem foglalkozik.
Megjelenik még elméletében a dialogus teljesség-igénye, t.i. nem lehetnek tabuk: nincs
rejtegetés, nyilttd kell tenni a konfliktusokat, egyet nem értéseket, véleményeket, értékeld
megallapitasokat. Szintén megjelenik annak hangsulyozasa, hogy ez az onreflektiv folyamat
hosszu iddt igényel, tele van konfliktusokkal, kockdzatokkal, a résztvevok azaltal, hogy
belépnek ebbe a szituacioba, kiszolgaltatottabba, sériilékenyebbé vilnak; s soha nem lehet
garancia arra, hogy ezzel a helyzettel egyik vagy masik szereplé nem ¢él vissza. T6bb kutatd
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ezen a ponton hivjak fel a figyelmet arra a dilemmara, hogy a nyiltsag és kiszolgaltatottsag
kritériumai mentén egyaltalan lehetséges-e szervezeti szintii onreflektiv (tanulasi)
folyamatrol, tehat dialégusrol beszélni (Easterby-Smith és Araujo, 1999; Smith, 2001)? A
szervezeti politika szinterén lehetlink-e ennyire naivak? Megolddst nem kindlnak ezek a
szerzOk, csak hangsulyozzak, hogy ,,a cél inkdbb az kellene, hogy legyen, hogy beépitsiik a
politikat a szervezeti tanulas elméleteibe, mintsem hogy eltiintessiik bel6le.” (Easterby-Smith
¢és Araujo, 1999, p. 13, sajat forditas).
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6. tablazat: Argyris dialégus feltételei a dialégus-filozéfidkkal osszevetve

A DIALOGUS MODELL ELEMEI

A DIALOGUS-FILOZOFIAK KRITERIUMAI

Résztvevo alany(ok)

Sziikségszeriien elfogult (cléfeltevések, elbitéletek, motivaciok,
elvarasok, elézetes koncepciok)

Szabad (el6z6ektél fuggetlenedni tud és akar)

Onkéntesség (kényszer-mentesség)

Szitualt: tarsadalmilag és torténelmileg

Igazsag-igény (valédit megmutat)

Autondémia (6nvédelem-mentesség, védekezé rutinok, védekezo
érvelés)

Autentikus (fontos neki a targy)

Nyitott (valtozasra, masik résztvevore)

Joéindulat hermeneutikaja (1. masiknak igaza lehet; 2. segiti a
masikat a minél pontosabb, igazabb megmutatkozasban; 3.
onmaga nyilt megmutatasa)

Hitelesség (id6!)

Erthetd (nyelvi és kommunikativ kompetencia)

A dialogus targya

Fiiggetlen (nem all senki kontrollja alatt)

Elére nem rogzitett; a résztvevok kozt bontakozik ki

Nem allandd sem id6ben sem térben

Szitualt (dialogusban jon létre, attdl fiiggetleniil nem 1étezik)

A dialégus médiuma

Lehet besz¢lt vagy irott nyelv, ill. a kultara

Dinamikus,alland6 valtozasban van

Fiiggetlen (nem all senki kontrollja alatt)

Hatalmi probléma (kinek van eldnye; ki van otthon jobban benne;
kinek a nyelvén beszéliink)

Ritkan tisztan mediativ

Inkabb: nincs valddi, kdzos, semleges nyelv

Résztvevok kozott

Szimmetria-feltétel (aktiv-passziv szerepek szekvencialisak)
Reakcio = érdemi reagalas

Sziikségszer hatalmi aszimmetria (hatalmi pozici6 és
kiszolgaltatottsag)

Résztvevi(k) €s a targy kozott

Szubjektiv, nem semleges
Dinamikus

VISZONY

Résztvevé(k) és a médium
kozott

Dinamikus

Lokalis, helyi dinamika

Elfogultsag (a masik résztvevo(k)hoz viszonyitva mindenképpen
azonosithatd)

Résztvevok kozott

INTERAKCIO

En — Te viszony

Partnerség

Ko6lcsonos, kétoldala

Oda-vissza hatas

Megvaltoztatja a szereploket (hatas-elv)
Kozvetlen (1. nem kdzvetitett; 2. tiszta kapcsolddas)
Teljesség igénye (nincsenek tabuk)

Kockazatos

Fesziiltség van benne

Résztvevo(k) és a targy kozott

Folyamatos reflexio a résztvevo részeérdl a targyra vonatkozoan

Résztvevi(k) és a médium
kozott

Egymasra-hatas (hatds-elv)
Egymas ko6lcsonds meghatarozasa

A dialogus-filozofidk sem adnak erre a paradoxonra valaszt, csak kibontjak azt. A jéindulat
hermeneutikdaja mindig ki lesz szolgialtatva a gyani hermeneutikdajanak. ,,...az is
lehetséges, hogy az, aki (...) a kérdezés és igazsagkeresés miivészetét gyakorolja, a hallgatosag
elétt a rovidebbet huzza.” (Gadamer, 1984, p. 257) A jéindulat — gyanu kozotti viszony
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ellentmondasossagabol tovabbi dilemmak kovetkeznek, féleg, ha azt vessziik alapul, hogy a
szervezetek politikai terek.

,»A joindulat 6nmagaban alkalmas arra, hogy gyanakvast ébresszen. (...) Ilyen kétségek a
rosszindulat irant furcsa moéd nem mertiilnek fel. A rosszindulat, ugy tlinik, mindig dszinte, mig
a joindulat lehet 6szinte is. (Bauer, 2013, p. 64, kiemelés az eredetiben). Ennek okai Bauer
szerint, hogy ez a megallapitas tapasztalatra épiil, valamint tdrsadalmi normékra. A normak
alapjan a rosszindulatot rejtegetni kell, ha viszont egyszer megnyilvanul, akkor az biztosan
Oszinte. Rdadasul a joéindulat, ,,a jo, a joakarat érzékileg nem hozzaférhet6” (Bauer, 2013, p.
69), ellentétben pl. a széppel, ami nem valaszthato el a szép érzéki megjelenésétol.

Mi kovetkezik mindebbdl? Az, hogy a joindulattal szemben mindig lesz gyanakvas a
szervezeti politika szinterén. Mindig, folyamatosan bizonyitani kell a jéindulatot, s viszont: a
joindulatért mindig és folyamatosan meg kell kiizdeni. Ez némileg ellentmond Habermas
hitelesség-igényével. Habermas megallapitja ugyan, hogy err6l nem lehet racionélisan
vitatkozni a dialogus soran; csak hosszu id0 utan, viselkedésiink allhatatossdgaval lehet
bizonyitani - de pont itt a Iényeg: nincs olyan a szervezeti politikai szintéren, hogy elég ido telt
el a hitelességhez. Ez egy véget nem éré bizonyitasi kényszer.

A masik, szervezeti politikai jatszmak altal felerdsitett, dialogussal kapcsolatos dilemma a
kovetkezd. Alapvetés, hogy a dialogus résztvevoi szitudltak. Torténelmileg, tarsadalmilag, és
mint kordbban bemutattam, szervezetileg. A dialogus-filozofiak sem mondanak ennek ellent,
hangsulyozzak, hogy ezt meg kell mutatni, reflexio targyava kell tenni a folyamat soran. De mi
van akkor, ha egy szervezetben a multbeli sérelmek akkorak, olyan mélyek, hogy ez a
szervezeti szitualtsaig a gyanu olyan mértékét hozza létre a résztvevok kozott, ami
lehetetlenné teszi a dialégust? Mit mondanak erre a dialogus-filoz6fidk? A legfontosabb, hogy
van vélaszuk. Az, hogy a véalasz mennyiben nyugtat meg benniinket, szervezetkutatokat, mar
mindenkinek egyéni dontése. ,,A jéindulat hermeneutikaja (...) maga is véges. A feltépett
sebek begyogyitdsa nemes célkitlizés, de — barmilyen fijdalmas tudomdsul venni — e
szandéknak nem all hatalmaban 6nmagat tetszéleges-szuverén mdédon megvalositani. Vannak
sebek, amelyek gyogyithatok, s vannak, amelyek nem — még ha ez utdbbiak iddvel talan
gyogyulnak is. Ilyenkor nem marad mas hatra, mint a megértés eldl vald csendes
visszahuzodas.” (Fehér M., 2013, p. 61)

Személyesen megint elbizonytalanodtam ezen a ponton. Most akkor van értelme szervezeti
kozegben dialogusrol beszélni? 1de megint Buber-t tudom idézni: ,,nincs visszait — még a
legmélyebb sziikség idején sincs visszaut, sét akkor igaz mindenestiil, hogy csak addig nem is
sejtett 1l és tovdbb van.” (Buber, 1994, p. 60, kiemelés az eredetiben).

Ahogy a dialogus-filozofidkrol szolo fejezetet zartam: alapvetd vilag- és emberszemléleten
mulik az, hogy a nehézségek, a dialogus idealisztikus feltételei ellenére hisziink-e vagy sem az
értelmében. Ha hisziink (reméliink, bizunk, hinni akarunk) abban, hogy az ember jo, és az
emberiség képes egy pozitiv jovO kibontakoztatdsara, felépitésére, akkor hisziink (reméliink,
bizunk, hinni akarunk) a dialogusban. Ez dontés, valasztas kérdése, racionalis észérvek nem
szolnak mellette (sem ellene).
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4.2.3 Bouwen és Fry: dialégus mint interakcios stratégia

Bouwen ¢s Fry négy stratégidrol beszél szervezeti valtozasok kapcsan. A négy stratégia arra
vonatkozik, hogy a régi és 0j logika milyen mindségben talalkozik. Az els6 harom stratégiaban
a valtozasi (1)) stratégianak egyoldala kontrollja van a régi (dominéns) logika felett. Egyediil a
negyedik modellben van érdemi interakcio. A dialogus-filozofidk altal nevesitett oda-vissza
hatas 1étezik a két logika kozott, és emiatt a kélcsondsség miatt egyediil ebben az esetben
haszndlja a szerzoparos az interakciora a dialogus kifejezést.

A dialogus megfogalmazasukban ,,egy megértést segitd keretrendszer, egy ut ahhoz, hogy
felfedezziink, kozvetitsiink, valamint megbirk6zzunk azzal, amit egy innovacios helyzet
magjanak tartunk: a dominans és az 0j szervezeti logikak kozotti fesziiltséggel.” (Bouwen and
Fry, 1991, p. 38, sajat forditas) A dialogus tehat egy keret a kozos megértéshez.

A dialégus sikerfaktora az, hogy a kapott eredmény mennyire kozds; ki mennyire érzi azt
egyrészt magdénak, masrészt kozosségi alkotasnak. Hangsulyozzak, hogy ez nem csak kognitiv
egyetértést jelent, hanem érzelmi elkitelezettséget is. Nem csak egyetértek azzal, ami sziiletett,
hanem a tobbiekkel k6zosen alkottam valamit. Nem kompromisszum sziiletik, hanem valodi
megegyez¢s. Ebben tisztan megjelenik a dialogusfilozofidk megallapitasa, miszerint a megértés
az O6sszehangolt cselekvés alapja, tobb mint megérteni a masik szavait, vagy pusztan egyetérteni
a masik allaspontjaval. Mert benne van a személyes részesedés, benne-1ét is. A dialogus-
filozofiak megkozelitésébdl nézve ez azt is jelenti, hogy a résztvevé nem semleges az
eredményt illetden, és fontos neki a dialogus targya, ezért vesz részt a folyamatban.

A koz0s megértésen alapuld megegyezéshez vezetd utnak tobb kritériuma is van. Az egyik az
informdciokra, adatokra vonatkozik, s ezen a ponton a modell egy az egyben atveszi Argyris
vonatkozo6 feltételeit. Bouwen és Fry sajat maguk is explicit kimondjak, hogy a konfrontativ —
tanulasi modell az Argyris 1. tipustt modellnek felel meg. Tehat sziikség van érvényes adatokra,
informdaciokra, és azok tesztelésére is. Ehhez sziikséges:

- mindenki nyiltan, torzitdis- és jatszmamentesen megossza a tobbiekkel a nala 1évo
informaciokat; ezeket a dialogus-filozofidk is nevesitik; amit hozzatesznek a
filozofusok, hogy ahhoz, hogy nyiltan, 6nmagunkat vigyiik be a jatékba, bizalom kell.
Ez a bizalom a résztvevok kozott idovel épiil ki, azzal parhuzamosan, ahogy a
résztvevok egyéni hitelessége épiil.

- a megosztott informéciok, adatok konkrétak, illusztraltak, érthetéek és tesztelhetdek
(vagyis nyitott barmilyen és barkitdl érkezd reakciora), ez a kritérium megjelenik a
résztvevOore vonatkozd érthetdség kritériumaban, a szimmetria-feltételben, igazsag-
igényben és nyitottsagban is.

- egymast folyamatosan kérdezni kell (sok informécié lehet tacit); ahogy Sarvari
fogalmaz: a dialogus a kérdezés miivészete (Sarvari, 1999, p. 39).

- nincsenek tabuk, teljes nyiltsag jellemzi a folyamatot,

- mindenkinek lehetdsége van elmondani étleteit, aggdlyait, feltenni a kérdéseit. Ezek
a feltételek mind-mind megjelennek a dialogus-filozofidkban.

Az informaciok folyamatos dramoltatasabol, tesztelésébdl az kovetkezik, hogy maga a cél is
folyamatdaban bontakozik ki: mozgasban van, alakul, valtozik, fejlodik — a kozdsségi térben.
Alternativak bukkannak fel, s ezeket folyamatosan tesztelik, kisérleteznek veliik. Ezért lesz
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fontos a hibazas lehetdsége, vagyis a hibazas lehetdségének elfogadasa. Ez teljesen megfelel a
dialégus targyara vonatkozd peremfeltételeknek: eldre nem rogzitett, a résztvevok kozott
bontakozik ki, nem allando sem idoben, sem térben.

A folyamatnak természetesen vannak arnyoldalai is: rendkiviil kimerité ez a fajta ko6z0s
cselekvés, és rengeteg fesziiltséggel, konfrontdacioval jar. A szerzOparos a konfrontdciot
elsésorban a résztvevok kozott latja, valamint abban, hogy az informacidkat nyitotta tegytik
egymas eldtt, hozzaférjiink és hozza engedjenek férni az informaciokhoz. Ok is hangstlyozzak
arészvétel onkéntességénck fontossagat: ez minden egyes résztvevo egyéni, személyes dontése
kell legyen. Az Onkéntesség (kényszermentess€ég) fontos a dialogus-filozofidkban. A
konfrontécio, a fesziiltség is szintén mindegyikben explicit megjelenik.

Ahhoz, hogy a végeredményt mindenki kozosségi alkotasnak érezze, sziikséges, hogy a
folyamatot végigkisérje egy parhuzamos, reflexios folyamat. Ennek soran a résztvevok egyiitt,
kozosen ranéznek Ujra €s Ujra arra, hogy ki hogy érzi magat a folyamatban, ki mennyire érzi a
kozosséget benne, magat a kozosség részeként, stb. A szerzéparos altal ismertetett esetben a
résztvevok erre kiilon feleldst hatdroztak meg.
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7. tablazat: Bouwen és Fry konfrontativ-tanulasi stratégia modellje (dialégus modell) a dialégus-filozofiak tiikrében.

A DIALOGUS MODELL ELEMEI

A DIALOGUS-FILOZOFIAK KRITERIUMAI

Résztvevo alany(ok)

Sziikségszeriien elfogult (eléfeltevések, elditéletek, motivaciok,
elvarasok, eldzetes koncepciok)

Szabad (el6z6ektdl fiiggetlenedni tud és akar)

Onkéntesség (kényszer-mentesség)

Szitualt: tarsadalmilag és torténelmileg

Igazsag-igény (valédit megmutat)

Autonomia (6nvédelem-mentesség)

Autentikus (fontos neki a targy)

Nyitott (valtozasra, masik résztvevére)

Joindulat hermeneutikéja (1. masiknak igaza lehet; 2. segiti a
masikat a minél pontosabb, igazabb megmutatkozasban; 3.
onmaga nyilt megmutatasa)

Hitelesség (id6!)

Ertheté (nyelvi és kommunikativ kompetencia)

A dialogus targya

Fiiggetlen (nem all senki kontrollja alatt)

Elore nem rogzitett; a résztvevok kozt bontakozik ki
Nem illand6 sem idében sem térben

Szitualt (dialogusban jon létre, attol fliggetleniil nem létezik)

A dialogus médiuma

Lehet besz¢lt vagy irott nyelv, ill. a kultara
Dinamikus,allandé valtozasban van

Fiiggetlen (nem all senki kontrollja alatt)

Hatalmi probléma (kinek van eldnye; ki van otthon jobban
benne; kinek a nyelvén beszéliink)

Ritkan tisztan mediativ

Inkabb: nincs valddi, k6zos, semleges nyelv

VISZONY

INTERAKCIO

Résztvevdk kozott

Szimmetria-feltétel (aktiv-passziv szerepek szekvencialisak)
Reakci6 = érdemi reagalas

Sziikségszerii hatalmi aszimmetria (hatalmi pozicio és
kiszolgaltatottsag)

Résztvevo(k) és a targy kozott

Szubjektiv, nem semleges
Dinamikus

Résztvevo(k) és a médium kozott

Dinamikus

Lokalis, helyi dinamika

Elfogultsag (a masik résztvev6(k)hoz viszonyitva mindenképpen
azonosithatd)

Résztvevok kozott

En — Te viszony

Partnerség

Kolcsonos, kétoldala

Oda-vissza hatas

Megvaltoztatja a szereplOket (hatas-elv)

Kozvetlen (1. nem kozvetitett; 2. tiszta kapcsolodas)
Teljesség igénye (nincsenek tabuk)

Kockazatos

Fesziiltség van benne

Résztvevo(k) és a targy kozott

Folyamatos reflexi6 a résztvevé részérol a targyra
vonatkozdéan

Résztvevo(k) és a médium kozott

Egymasra-hatas (hatas-elv)
Egymas kolcsonds meghatarozasa

Osszefoglalasként az elézé abra szemlélteti, a dialogus-filozofidk mely elemei jelennek meg
explicit a Bouwen-Fry dialogus-modelljében (konfrontativ-tanulasi stratégiaban). Az abra
implicit azt is bemutatja, mir6l nem beszél a valtozasi modell. Ezek koziil a legfontosabb a
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résztvevok eldzetes elfogultsaga, szervezeti (tarsadalmi) szitualtsaga, a hitelesség kérdése, a
résztvevok és targy kozotti viszony (elfogultsag), és az erre vald folyamatos reflexio fontossaga.
Implicit beszélnek az onvédelem-mentességrdl, hiszen Argyrisre hivatkozva fektetik le a
modelljiiket. Nem részletezik a partnerséget. Nem beszélnek arr6l, mennyiben hat ez az egész
részvétel, megmutatkozas az egyénekre (hatds-elv). A médium (a nyelv) mint probléma
egyaltalan nem jelenik meg a modellben.

4.3 Dialégus a Tanul6 Szervezetben

A Tanuld Szervezet (TSZ) koncepcid a legkomplexebb valtozas elmélet. Bar az 5 alapelv
egyike a dialogus, annyira Osszefliggnek egymassal az alapelvek, hogy mindegyikben
megtalalhatéak a dialégusra vonatkozé meglatasok. A legnagyobb kihivas szamomra a TSZ
koncepcio dialogus-olvasatanak koherens, strukturalt interpretalasa.

Senge a dialogus elméletét nagyban David Bohm munkassagara, de leginkdbb Bohm-mal valo
kozos beszélgetésekre, egylittgondolkodéasokra alapozza. Ezért talan nem meglepd, hogy Senge
dialégus-koncepcioja a legkomplexebb, és ez all a legkdzelebb a tigabb értelemben vett
dialégus-filozofidk koncepcioihoz.

A dialégus Senge megkozelitésében egy olyan interakcio, amely soran ,,egy csoport a kozos
megértés olyan készletéhez fér hozza, amelyhez egyénileg nem lehet hozzaférni.” (Senge, 2006,
p. 223, sajat forditas) ,,Egy dialégus sordn az egyének olyan meglatasra jutnak, amely
egyszerlien elérhetetlen 6nalléan. Egy 0j tipust tudat jon létre, amely egy kozos értelmezés
kialakitasan alapul.” (Senge, 2006, p. 224, sajat forditas)

Tehat explicit kimondja, hogy a dialogus egy kozosségi értelmezési, jelentés-generalasi
folyamat. Kifejti, hogy az interakcié nem csak az egyének kozott zajlik, hanem ,,a gondolataink
és belsd mentalis modelljeink kozott is.” (Senge, 2006, p. 224, sajat forditas). Ezzel mutat némi
rokonsagot Buber elgondolasaval, miszerint a dialogus nem csak egyének kizott értelmezhetd.
Dialdgus soran nem csak egyéni, de kozdsségi szinten is reflektdlunk a gondolkodasunkat
meghatarozo, eldzetes feltevésekre, mentalis modelljeinkre. Mivel a legtobb eldfeltevésiink
kulturélisan van belénk kddolva, ezért kulturalis dnmegértésrol, €és a kultira szintjén torténd,
tudatos beavatkozasrol és valtozasrol is beszéliink. Ebben erdteljesen Schein gondolatai
jelennek meg.

Senge-nél tehat a dialégus egyrészt (1) egy egyéni és kozosségi, onreflektiv, 6nmegismerd,
tanulasi folyamat, masrészt (2) egy ,,annak a jovonek a felfedezése, amit igazan szeretnénk
létrehozni.” (Senge, 2006, p. 212, sajat forditas). A dialogus soran a résztvevok kozott egyfajta
Osszerendezddés, Osszehangolodas (alignment), egy iranyba terelédés torténik. Senge ezt a
csapatsportot vagy zenét magasan miivel6k hasonlataval illusztrélja.
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13. abra: Osszehangolédas (alignment) a dialégus soran. Forras: Senge, 2006, p. 217-218
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Jazz zenészeknél megfigyelhetd, hogy mindenkinek megvan a maga szo6lama, a maga helye és
funkcioja a csapatban, de mindez végeredményét tekintve tobb lesz mint a szélamok puszta
egylitthangzasa. Olyan 0Osszehangoltsdg jon létre, ami a zenével valo jatékot, az
improvizacionak egy olyan magas szintjét hozza létre, ami egy egészen varazslatos tjat hoz ki
(hoz Iétre) a zenedarabbol. Egyedi, ott és akkor létrejovd, pontosan meg nem ismételhetd, kdzos
alkotas jon létre. ,,Amikor emberek csoportja egységes egészként funkcional (...), egyként
mukodik.” (Senge, 2006, p. 218, sajat forditas). Nem annyira az 6sszehangoltsdgon van itt a
hangsuly, hanem az egyiitt-cselekvésnek egy olyan szintjérél, ami valami Gjat, valami
kreativat hoz 1étre, ami tilmutat a funkcionalitason, amelynek esztétikai értéke van. A
kozosségi teremtd erd, €s annak egyedisége, az ,,ott és akkor” - érvényesség hangstulyozasa a
dialogus-filozofidkban kivétel nélkiil megjelenik. Fontos hangsulyozni Habermas nyoman,
hogy a cselekvések valamilyen szintli 6sszehangoldsa minden habermas-i cselekvés tipusra
jellemzd (teleoldgiai/stratégiai, normavezérelt, dramaturgiai), de csak a kommunikativ
cselekvésben értelmezddik a cselekvés tobbi résztvevdje tarsként, egyiitt-cselekvd, valodi
partnerként. Az interakcio szerepl6je feltételezi a masikat, a masik nélkiil nem létezik. S ami
eléall, az erdsen szituativ, a dialogusban jon létre, attél fiiggetleniil nem létezik (14sd dialogus
targyara vonatkozo6 feltételeket).

Mint ahogyan az is, hogy ez az 6sszerendez0dés nem jelenti azt, hogy az egyénnek fel kellene
dldoznia egyéni érdekeit. De az egyéni érdek kiszélesedik, része lesz a kozos érdeknek. ,,Van
k6z0s vonas, hasonldsag a célokban, a kozos jovoképekben, és az arrdl valé megértésben, hogy
hogyan egészitjiikk ki egymas erdfeszitését.” (Senge, 2006, p. 217, sajat forditas). Azt, hogy
pontosan mit jelent az egyiitt-cselekvés, ennyire pontosan nem illusztraljak a dialdgus-
filozofiak.

Senge kiemeli, hogy ehhez két dologra van sziikség a résztvevoktdl: extrém nyitottsagra,
valamint hatalmas tolerancidra. A diverzitds, a sokszinliség miatt eldszor kdosz alakul ki, id6
kell az 0sszehangolodashoz. Ezt a kdoszt tolerdlni komoly kihivds, a kontrollra trenirozott
menedzserek, vezetok szamdra kifejezetten frusztraloan hathat. A frusztracié mint a dialogus
sziikségszerl velejardja a dialogus-filozofiakban is megjelenik.

A nyitottsdg Senge-nél egy Osszetett fogalom. Kiilonbséget tesz reflektiv nyitottsag és
participativ/expressziv nyitottsag kozott, a kettd 6sszehasonlitasat a kovetkezd dbra szemlélteti.

RESZTVEVO/KIFEJEZO NYITOTTSAG REFLEKTIV NYITOTTSAG

» Nyiltan beszélni a személyes véleményiinkrol = Nyiltan beszélni a személyes véleményriinkdl

» Megosztani a véleményemet annak érdekében, hogy masok = Megosztani a véleményiinket annak érdekeben, hogy
tudjak, hogy én mit gondolok jobban tudataban legyiink annak, hogy a sajat

* Beszélni a masikhoz gondolkodasunk ellentmondasai és hatarai hogyan jarulnak

» Egyoldali: sajat magunk kifejezésére fokuszal hozza a problémdkhoz

+ Pl: fokuszcsoport, szervezeti kérddivek = Meghallgatni a mdsikat

+ Nem teremtenek valodi elkotelezettséget és kozos = Kétoldali: egymas megértésére fokuszal
megértést = Fontos: visszajelzések; vélemények probara tétele

* Problémakert valo felelossegvallalas hianya! = Sériilékenység!

14. abra: Participativ és reflektiv nyitottsag. Forras: Argyris, 1994 és Senge, 2006 alapjan készitett sajat abra

A kettd kozotti kiillonbség arra vezethetd vissza, amit Habermas cselekvéstipusokként
hatarozott meg. A participativ nyitottsag alapvetden dramaturgiai cselekvésként azonosithato:
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a masik fél tulajdonképpen nézd, hallgato, egyoldalu értelmezdje és befogadodja annak, amit én
megosztok. A cél, hogy 6 megértsen engem. Ezzel szemben a reflektiv nyitottsdg feltételezi a
masikat, a hallgato/befogadd nélkiill nem értelmezhetd. Egyiitt tarjuk fel, mi az, amirdl
beszélek, kozosen értelmeziink, a megértés kdzos, az interakcio kétoldalii. Ez a kommunikativ
cselekvés 1ényege! Itt roviden visszacsatolnék a szervezetfejlesztés dilemméajahoz. Az OD éltal
fontosnak tartott diagnozis gyengesége ebben a szemléletben azonosithatd. A diagnozisban a
munkavallalok a kiils6 tandcsadonak elmondjak, 6k hogyan latjdk a szervezetet. Ez egy
egyoldalt megosztas, egyoldali megmutatkozas; egy dramaturgiai cselekvés. Az akciokutatas
annyiban Iép til ezen, hogy k6zosen probalja meg értelmezni a megosztott tartalmat. Ennyivel
kozelebb all az akciokutatas diagnozis-feltard szakasza a valddi dialogushoz.

A kommunikativ és dramaturgiai cselekvés ellentéte huzodik meg amogott is, amikor Senge
Osszehasonlitja a dialogust a diszkusszioval. A diszkusszio soran kiillonbozo nézetek iitkoztetése
torténik; fontos a sajat nézetiink védelme; a folyamat arra fut ki, hogy valasszunk, dontsiink az
alternativ nézetek kozott. Ezzel szemben a dialogusban kiilonb6z6é nézetek azért keriilnek
megosztasra, hogy valami ko6z6s, valami 0j, a megosztott nézeteken tulmutatd sziilessen.
Versenyhelyzet a megosztassal — részesedéssel, dontés az alkotdssal all szemben egymassal. A
diszkusszid — dialogus kiilonbsége, annak jelentdsége Schein munkaiban is megjelenik (Schein,
1993; 2003), de nem akkora hangstllyal, mint Senge irasaiban.

Latni kell, hogy ahhoz, hogy ez megvalosuljon, tudnunk kell fiiggetlenedni — ahogy a dialogus-
filozofiak mondjak — szabadda valni a sajat megldtdsainktol, véleményiinktol. Egyrészt
nyitottnak kell lenniink az ezek mogott meghuzodo eléfeltevéseinkre, azok kozosségi
feliilvizsgalatara, masrészt azok megvaltoztatdsara is. Ehhez le kell bontani azokat a védekez6
rutinokat, amelyeket Argyris korabban mar ismertetett munkai részleteznek. Amivel Senge
tobbet mond Argyrisnél, az az, hogy nem csak egyéni eléfeltevésekrdl, védekezd rutinokrol
besz¢l, hanem hangsulyozza, hogy ezek kdzdsségi szinten is 1éteznek. Argyrist tulajdonképpen
Schein elméletével egésziti ki: a kultira az a kozdsségi programozottsdag, amely meghatarozza,
mi mint kozOsség (szervezet) mit és hogyan tesziink. Ezt a meghatarozottsagot kell
feliilvizsgalat targyava tenni. Tehat a dialogus-filozofidk azon megallapitasa is explicit
megjelenik, hogy a résztvevok nem csak el6zetes koncepciokkal érkeznek a dialogikus
viszonyba, de torténelmileg — tdrsadalmilag, k6zosségileg meghatarozottak.

Az eldzetes koncepciok felfliggesztése és feliilvizsgalata mellett két tovabbi feltételt szab Senge
a dialogusnak: egy facilitator részvételét (legalabbis a folyamat elején), valamint egymas valodi
kollegaként valo értelmezését.

A facilitator alatt Senge olyan folyamat-facilitatort ért, aki egy kicsit tobb, mint a Schein-i
(Schein, 1987) értelemben vett folyamat tanacsadé (process consultant). A folyamat-tanacsado
feladata, hogy fenntartsa a folyamatban valdé kozos részesedést, hogy mindenki magaénak
¢rezze azt, részesének érezze magat; hogy mindenki magéaénak érezze a végeredményt; hogy
fenntartsa a folyamatot. Eszkozei a pontosito - feltaro kérdezés, fejlesztd kérdezés, tiikrozes,
visszajelzések, konfrontacié. A lényege, hogy nem veszi at a feleldsséget a megértési-
értelmezési folyamatban a résztvevoktol (ellentétben pl. egy orvossal vagy kiilsé szakértovel).
Annyiban mégis tobb ennél egy dialogus facilitator, hogy vallaltan befolyésolja a dialogikus
folyamat mindségét tudasa, részvétele alapjan. Viszont a mdd, ahogy befolyasolja,

crer

filozofiak alapjan tudjuk, hogy ez egy természetes, 1étezd, immanens sajatossaga a dialdgusnak.
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Nem megsziintetni kell, hanem tudatositani és reflektalni ra. Raadésul a facilitator szerepe
idével csokken, ahogy a tanuld csoport halad eldre és lesz rutinosabb a dialogusban (Senge,
1990a, 2006). A hatalmi aszimmetriara megoldds a mogottes attitid, ahogyan a résztvevok
egymashoz, a folyamathoz hozzaallnak. Ahogy a dialogus-filozofidk megallapitjak: a hatalmi
aszimmetriat csak a résztvevok kozotti viszony képes feloldani. Ha a masikhoz nyitottan, valodi
figyelemmel fordulok oda, mert a célom nem a masik feletti kontroll, vagy uralom, hanem az,
hogy vele egyiittmiikodve feltdruljon az igazsdg, akkor nem is fogok visszaélni az esetlegesen
ram juttatott hatalmi elénnyel.

A facilitatornak van tehat az a funkcioja, hogy reflektaltassa a résztvevoket arra, hogy a
folyamatot, a folyamat soran kibontakozd megértést a résztvevok mennyire érzik magukénak.
Ez implicit magaban rejti azt a feltételt, amit a dialogus-filozofidk a résztvevok és a dialogus
targya kozotti interakciora vonatkozdéan szabnak. Tudniillik a résztvevoknek folyamatosan
reflektalni kell a dialogus targyadra, a targgyal valo viszonyukra. S ez a viszony nem semleges.
Amennyire trivialisnak tlinik a kollegalitasra vonatkoz6 eléfeltétel Senge-nél, annyira lesz egy
bonyolult kérdéskor. Merthogy ez nem egyértelmii, nem magatol értetddd. Senge szerint ahhoz,
hogy valdjaban kollegdkként kapcsolodjunk egymashoz, elszantsdg és onmagunk folyamatos
trenirozasa szilikséges.

HAJLANDONAK LENNI GONDOLNI TEKINTENI
arra, hogy egymast valodi egymasra, mint egymasra, mint
partnernek tekintsiik partnerekre partnerekre

15. abra: Partnerség a dialogusban. Forras: Senge, 2006, p.227-229 alapjan készitett sajat Abra

Az els6 1épés, hogy egyaltalan akarjuk ezt a fajta egyiittmiikodést, a partnerség ilyen szintjét.
Figyelni kell arra, hogy egymadsra kollegaként, egyenrangi partnerként®” gondoljunk. Ez el fog
vezetni a partnerséghez, az egyenrangusaghoz. Hogy hogyan, és miért sziikségszerli ez, azt
Senge nem részletezi. Meglatasom szerint ide kapcsoldodik Buber kegyelemre vonatkozo
kritériuma: t.i. a dialogushoz, a dialogikus viszonyhoz kegyelem is kell, mint egy ismeretlen
¢s hatalmunkon kiviil 4ll6 X faktor.

A partnerség vagy kollegalitds tehat egyenranglsagot jelent. Ebben még csak a résztvevok
kozotti partnerségre vonatkozo dialogus-feltétel érhetd tetten, a buber-i En-Te viszony nem.
Viszont Az 6todik alapelv legijabb kiadéasaiban (lasd Senge, 2006) Senge eseteken keresztiil
mutatja be, hol hogyan épitették fel a tanuld szervezeteket (vagy tanuld mikrokozdsségeket).
Es ezekben a beszamolokban az érintettek mar a résztvevok kozotti kapcsolodasnak egy
masfaja, altaluk is nehezen értelmezheté mindségérdl beszéltek. Leginkabb valamilyenfajta
bardatsaghoz, barati viszonyhoz tudtdk hasonlitani azokat az érzéseket, amelyek az 1d6
eldrehaladtaval a résztvevok kozott kialakultak és felerdsodtek. Szamomra ez az En-Te viszony
megjelenését mutatja.

A partnerségre visszatérve, annal nagyobb kihivas lesz ennek a fenntartasa, minél kevésbé van
egyetértés a csoportban. Viszont az dSnmagunk megmutatkozasaval, a participativ nyitottsaggal

37 Senge kovetkezetesen a kollega (colleague, collegaueship) kifejezéseket hasznalja. Ezzel arra hivja fel a
figyelmet, hogy a folyamatban a résztvevok egyenrangu felek, a feladat, a hozzéjarulasok és a feleldsség kozos. A
magyarban nagyon er6ltetett a kollega, kollegalitas szavak hasznalata, rdaddsul van némi poszt-szocialista
konnotacioja is. Ezért inkabb a partner, partnerség kifejezéseket hasznalom.
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jaro sebezhetdség legerdsebb ellenstlyozoja. Pszicholdgiai biztonsagot teremt a résztvevok
szamara, jollehet még tavol esik a barati viszonytdl. Ez a pszichologiai biztonsag, emlékezziink,
kdzponti jelentdségd Schein irdsaiban. Ndla a tanulasi-valtozasi folyamatban ez a dialogus, a
dialogikus viszony egyik legfontosabb hozadéka.

Senge ezen a ponton explicitté teszi, hogy itt nem értettek egyet David Bohm professzorral,
akinek emiatt a kritérium miatt voltak fenntartasai azzal szemben, hogy szervezetekben
lehetséges-e dialogikus folyamatokat folytatni. ,,A dialogusban a hierarchia nem etikus, a
szervezetekben viszont nehéz szabadulni a hierarchiatol. (...) Képesek lehetnek-e a hatalommal
birok ténylegesen egy szintre keriilni azokkal, akik aldrendelt pozicidban vannak?”’(Bohm-t
idézi*® Senge, 2006, p. 228, sajat forditis) Vezetdi oldalrol a pozicid védelme, az
alkalmatlansag latszatanak keriilése komoly mozgatderék. Ennek az inverze munkavallaloi
szinten is azonosithato. Ha egy dialogikus viszonyban a felettesemmel kdzosen veszek részt, a
félelem komoly visszatartd er6. A mar sokat hivatkozott védekez6 rutinok, az inkompetencia
latszatanak keriilése erdés motivaciok az egyén szdmara a szervezet minden szintjén!
Tulajdonképpen az a kérdés, hogy a szervezeti szitualtsagot feliil tudja-e irni a dialogus felé
valo elkotelezettség?

A védekezd rutinok mellett a masik mdgottes koncepcid a joindulat — gyani hermeneutikéja.
Ha gyantival viszonyulok a felettesemhez, hogy visszaél sajat magam megmutatisaval,
kiszolgaltatasaval, akkor nem fogok merni megmutatkozni. Nem fogom elhinni, hogy lehet
érdemi partnerség (colleagueship) a viszonyunkban. Ahogy kordbban mar kimondtam, a
joindulat hermeneutikdja mindig ki lesz szolgaltatva a gyanu hermeneutikdjanak. ,,...az is
lehetséges, hogy az, aki (...) a kérdezés és igazsagkeresés miivészetét gyakorolja, a hallgatosag
el6tt a rovidebbet htizza.” (Gadamer, 1984, p. 257)

A szervezeti szitudltsdg olyan erds, hogy rdadasul a joindulat folyamatos bizonyitast igényel
szervezeti keretek kozott. S6t, olyan kulturalis — tarsadalmi kozegben, ahol a bizalom szintje
kiemelkedden alacsony, ez kiilon kihivast jelent. Az, hogy a magyar viszonyok ilyenek, mar
tobb kutato, tobb tudomanyteriiletrdl igazolta (Murakozy, 2012; Cserne, 2012; Gyorfty, 2012;
Chikan, 2012). A helyzet tehat semmiképpen nem egyszerii, de tjra csak azt lehet elmondani,
ami a téma kapcsan jra és Gjra el6jon: alapveto vilag- és emberszemléleten mulik az, hogy
a nehézségek, a dialogus idealisztikus feltételei ellenére hisziink-e vagy sem az értelmében.
Ez mindenki szdmara egyéni, személyes dontés.

A kovetkezd tablazat Osszefoglaldan bemutatja, Senge Tanuld Szevezet koncepcidjaban a
dialogus mennyiben egyezik a dialogus-filozofiak kritériumaival.

3 Senge t6bb helyen idézi tgy Bohm-t, hogy nem valamilyen miivébdl idéz, hanem a kozos munkaik soran
folytatott dialogusbol. Ez az idézet is ilyen. (Senge, 2006, p. 414)
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8. tablazat: A dialogus-filozéfiak kritériumai a Tanulé Szervezet koncepciéban.

A DIALOGUS MODELL ELEMEI A DIALOGUS-FILOZOFIAK KRITERIUMAI

Sziikségszeriien elfogult (elofeltevések, elditéletek,
motivaciok, elvarasok, elézetes koncepciok)

Szabad (el6zéektdl fiiggetlenedni tud és akar)
Onkéntesség (kényszer-mentesség)

Szitualt: tarsadalmilag és torténelmileg

Igazsag-igény (valodit megmutat)

Autondémia (6nvédelem-mentesség)

Autentikus (fontos neki a targy)

Nyitott (valtozasra, masik résztvevére)

Joindulat hermeneutikaja (1. mésiknak igaza lehet; 2. segiti a
masikat a minél pontosabb, igazabb megmutatkozasban; 3.
onmaga nyilt megmutatisa)

Hitelesség (id6!)

Erthetd (nyelvi és kommunikativ kompetencia)

Résztvevo alany(ok)

Fiiggetlen (nem all senki kontrollja alatt)

Eldre nem rogzitett; a résztvevok kozt bontakozik ki

Nem élland6 sem idében sem térben

Szitualt (dialogusban jon létre, attél fiiggetleniil nem létezik)

A dialogus targya

Lehet besz¢lt vagy irott nyelv, ill. a kultara
Dinamikus,allandé valtozasban van
Fiiggetlen (nem all senki kontrollja alatt)

A dialogus médiuma Hatalmi probléma (kinek van elénye; ki van otthon jobban
benne; kinek a nyelvén beszéliink)
Ritkan tisztan mediativ
Inkabb: nincs valddi, kdzos, semleges nyelv

Szimmetria-feltétel (aktiv-passziv szerepek szekvencialisak)
Reakcio = érdemi reagalas

Sziikségszerii hatalmi aszimmetria (hatalmi pozicié és
kiszolgaltatottsag)

Résztvevok kozott

Szubjektiv, nem semleges

Dinamikus

Dinamikus

Lokalis, helyi dinamika

Elfogultsag (a masik résztvevo(k)hoz viszonyitva
mindenképpen azonosithatd)

Résztvevo(k) és a targy kozott

VISZONY

Résztvevd(k) és a médium kozott

En — Te viszony
Partnerség
Kolcsonos, kétoldalu
Oda-vissza hatas
Résztvevok kozott Megvaltoztatja a szerepl6ket (hatas-elv)
Kozvetlen (1. nem kozvetitett; 2. tiszta kapcsolddas)
Teljesség igénye (nincsenek tabuk)
Kockazatos
Fesziiltség van benne

INTERAKCIO

Folyamatos reflexié a résztvevé részérél a targyra
vonatkozéan

Egymasra-hatas (hatas-elv)

Egymas kolcsonds meghatarozasa

Résztvevo(k) és a targy kozott

Résztvevo(k) és a médium kozott

Senge sem foglalkozik a kozvetitd kozeggel (médiummal); valamint nem emliti a targy és
résztvevé kozotti viszony dinamikdjat. Pedig a kozds jovokép kialakitdsa soran magatol
értetdd0 ennek a dinamikanak a megléte. Ami mégis a legfeltinébb, hogy a kényszer-
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mentességrol vagy onkéntes részvételrdl nem beszél. Pedig ez a Tanuld Szervezeti koncepcio
egyik legnagyobb belsé dilemmaja: ki kezdeményezi a Tanuld Szervezetté valast? Donthet-e
a fels6vezetés a munkatarsak bevonasa nélkiil? Lehet-e, hogy egy diszkusszi6 folyamatban
dont a szervezet a Tanuld Szervezetté valasrol? Az elmélet alapértékeit tekintve erre a valasz
nem. Tovabblépve: realis-e feltételezniink, hogy a munkatarsaknak joga, lehetésége van
egy ilyen dontési szituacioban nemet mondani a tanuldasra? Ezekre a dilemmaékra nem ad
explicit valaszt az elmélet.

Es itt meriil fel egy olyan dilemma, ami mar a médiumra vonatkozik, és erésen visszaidézi a
Schein 4ltal azonositott problémat. A felsovezetés elkezd tanuld szervezetr6l, mentalis
modellekrdl, k6zos jovoképrol, dialogusrol, stb. beszélni, azzal egy sajdtos nyelven kezd el
beszélni. Olyan nyelven, ami mogott meghatarozott vilig- emberkép van. Es legyiink reélisak,
ez a mainstream szervezeti 1éttdl idegen, j gondolkodasmédd. Ha meg is nyeri maganak (de
nagy dilemma a megnyerés modja) a munkavallalokat, akkor is ebben a nyelvezetben oriasi
elonye van a munkavéllalokhoz képest. A Tanuld Szervezeti modell nyelvrendszere rdadasul
vezetoi, iizleti nyelvezet, amiben eleve otthonosabban mozognak a felsévezetdk, mint a nem
vezetd beosztasu kollegdk. Ahogy Schein fogalmaz, a hierarchidban 1évé szubkulturalis
kiilonbségek a legkevésbé lathatoak, a legerdsebbek, egyben legpusztitobbak. Schein
hangstilyozza a legélesebben ezt a nyelvi kiillonbséget, s az abban rejld veszélyeket is. Hogyan
lehet a nyelvi aszimmetriat kiegyenstlyozni?

Schein valasza, hogy a dialogikus folyamat soran kozos nyelvet kell kialakitani, valédi
partnerekként, ahol nincs hatalmi ala-folé rendeltség a résztvevok kozott. A dialogus-filozofiak
ezzel ellentétben azt mondjak, hogy a nyelvi kiilonbségek fel- vagy megolddsa nem lehetséges.
Megoldast erre a hatalmi aszimmetriara valami mas ad, az, ami pont a dialégus 1ényege, célja:
a megértés, a szavakkal kifejezett tartalmak kapcsolddasa, a ,,szellemi Gsszekapcsolodas™
(Buber, 1994, p. 33). Az érdemi megértéshez ugyanis nem kell kizos nyelv, vagy barmilyen
jelrendszer, ami egyértelmiien kozvetiti a kibocsatott jeleket. Mert nem a jeleken, nem a
médiumon van a hangsuly, hanem a jelolteken, a gondolatokon, véleményeken. lgen,
explicitté kell tenni, hogy a kezdeményezd eldnyben van; a hatalmi aszimmetria 1étezik, a
résztvevok kozotti viszony és interakcido mindsége oldhatja csak fel. Ha 1étrejon a megértes,
akkor a nyelvi hatalmi aszimmetria 1ényegtelenné valik. Ezt a megértést marpedig kiemelten
kezeli, a dialégus lényegének tekinti nem csak a Tanulé Szervezet koncepcio, de a
szervezeti tanulds nagy atyjai is. Az, ha a megértést mindennek elejébe tessziik, a legtobb,
folyamatban benne rejldé paradoxont, ellentmondést vagy buktatot feloldja.

4.4 Osszefoglalas

A dialdgus-filoz6fidk alapjan a dialogus olyan specialis kommunikécid, amelyben a résztvevok
kozott egy mindségében specidlis kapcsolat (kapcsolodas) jon létre, azzal a céllal, hogy
kolesonos, k6zos de egyben személyes megértésre jussanak, ami lehetdvé teszi az 6sszehangolt
cselekvést, egy érdemi, valodi egylittmikodést. A valtozasmenedzsment azon elméletei,
amelyek a valtozasi folyamatban kritikusnak tekintik a dialogust, ezzel a meghatarozassal
teljesen 0sszhangban vannak.
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Hiszen a valtozasban a c€l, hogy a szervezeti tagok egy iranyban, dsszehangoltan haladjanak:
egylitt- cselekedjenek. Ezt az 0Osszehangoltsagot Senge fejti ki legrészletesebben. Az
Osszehangoltsaghoz azonban k&zds megértés €s kozos értelmezés kell arrdl, kik vagyunk,
hogyan miikodiink és merre tartunk. Személyes és kozdsségi onmegértés kell. Bouwen és Frey
kozos logikaban (gondolkodasi keretben) latja manifesztdlodni a ko6zos megértést ¢€s
értelmezést, Schein k6zos nyelvben.

A szervezetfejlesztés, az akciokutatds iranyzatok, valamint Schein és Argyris arra helyezik a
hangsulyt, hogy egyéni és szervezeti szinten nagyon tavol vagyunk attol a tiszta kapcsolodastol,
amit egy dialogikus viszony feltételez. Ezért inkabb arrol beszélnek, melyek azok az elsé
1épések, amelyeket meg kell tenniink a dialogikus viszony kialakitasahoz. A dialogikus viszony
pedig még csak sziikséges, de nem elégséges feltétele a dialdgusnak. A dialogikus viszonyhoz
a legfontosabb az egyéni és kozosségi onreflektiv folyamat. Argyris szerint ennek a reflexionak
a fokusza a miikodésiinket alapvetéen meghatdrozd, tudattalan védekezd rutinok. Schein
ugyanezeknek a rutinoknak az akadalyozasat hangsilyozza, csak k6zosségi szinten értelmezi
azokat, illetve azt hangsulyozza, hogy amig a k6z6sség nem teremt pszichologiai biztonsagot
az egyén szadmara, addig az egyén nem fog elindulni ezen az onreflektiv uton.

Osszességében tehat ugyanarrél beszélnek, mint a dialégus-filozéfiak, csak azt mondjak
ki, hogy az épitkezés elso 1épése a rombolas: a rossz, rogziilt magatartasok felismerése és
lebontasa. Az egyén viszont nem tud reflektialni és valtozni a kozosség segitsége,
kozremiitkodése nélkiil.

A masik, amiben eltérnek, hogy a dialogikus viszony kialakitasaban a dialégus mely
peremfeltételérdl beszélnek. Nem beszélnek olyan atfogoan ezekrél a feltételekrol, mint a
dialégus-filozofiak. Inkabb, és ez nagyon fontos, gyakorlati tapasztalatuk alapjan helyezik
valamelyikre a hangsulyt. Az OD/AR az igazsag-igényre, Schein a nyelvre, az eldzetes
koncepciokra, Argyris a mentalis modellekre, és az egyén autondmidjara (vagyis az 6nvédelem-
mentességre), Bouwen és Fry az érzelmi jelenlét fontossagara, valamint az egész folyamat
tarsas konstrukcios jellegére. Részletesebb 0sszehasonlitasért 1asd a 9. tablazatot
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9. tablazat: A valtozasmenedzsment elméletek dialogus-koncepcioi: 6sszehasonlitas

MI A DIALOGUS?

FOKUSZPONTOK

KIELESITETT DILEMMAK

OD/AR

SCHEIN

ARGYRIS

Oszinte, nyilt parbeszéd,
amely soran kialakitasra
keriil egy kozosségi
értelmezés a jelen
helyzetrdl; illetve
megteremtodnek a
dialogikus viszony alapjai.

*» [gazsag-igény (valodit megmutatni;
szembesiteni; reflektalni)
= Kozelebb keriilni a dialogikus viszonyhoz

» Szervezeti szitualtsag

* Mondhatok-e nemet munkavallaloként?

* Van-e valédi kényszermentesség?

= Kik folytatjak valoban a parbeszédet a
folyamat kiilonb6z6 szakaszaiban?

» Szervezeti hétkdznapok szintjén még
messze vagyunk a dialdgustol; alapoknal kell
kezdeni, a dialogikus viszony felépitésével.

Onmegismerd, énreflektiv,
kozosségi parbeszédes
folyamat, célja a kozos
megértés és a kozos nyelv
kialakitdsa (ami lehetové
teszi az 0sszehangolt
cselekvést).

= Egyéni tanulds nincs kdzosségi tanulas
nélkiil

= Mogottes koncepciok (kultira
mélyrétegei)

= Nyelv jelentdsége

= Védekezd rutinok kulturalisan kodoltak és
kozosségi szinten is 1éteznek

» Els6 1épésben En-fokuszi a folyamat

= Egyiitt-cselekvés helyett a 1ényeg, hogy
megteremtddjon az a pszichologiai
biztonsag az egyén szamara, ami lehetové
teszi a valtozast (egyén fokusz!)

» Kulturdlisan még nem vagyunk felkésziilve
a dialogusra; els6 1épésben onmagunkat kell
alkalmassa tenni erre, a kz0sség
segitségével

= Kell-e k6z6s nyelv az egyiitt-cselekvéshez?
* Van-e valddi dontési szabadsaga a
munkavallalonak?

Egyéni és kozosségi
onreflektiv folyamat,
aminek a célja a magasabb
mindségli tudas, annak
érdekében, hogy jobb
dontés, hatékonyabb
magatartast lehessen
megvalodsitani.

= Autondmia, 6nvédelem-mentesség,
onmegmutatas €és produktiv érvelés az
Ontakargatas és védekezés helyett

» Els6 1épésben En-fokuszi a folyamat

= Szervezeti politikat lehet-e figyelmen kiviil
hagyni?

= El lehet-e varni a dialogus altal diktalt
nyiltsagot €s kiszolgaltatottsagot szervezeti
keretek kozott?

= Mi van akkor, ha a multbeli sérelmek olyan
mélyek, hogy a gyant oly mértékét hozzak
létre, ami lehetetlenné teszi a dialogust?

= Szervezeti hétkoznapok szintjén még

84



BOUWEN
ES FRY

SENGE

messze vagyunk a dialogustol; alapoknal kell
kezdeni, els6 1épésben 6nmagunkat kell
alkalmassa tenni erre, a k6zosség
segitségével

Uj és régi szervezeti logika
interakcioja, amely soran
kozos megértés €s 1j,
kozosen kialakitott logika
keriil kialakitasra

= A tarsas konstrukcios folyamat
jelentdsége

= Az érzelmi jelenlét fontossaga

* Folyamatos reflexio a folyamatra

= A folyamatra val6 folyamatos reflexio,
mint parhuzamos folyamat jelentdsége

Interakcid, amelynek soran
a csoport egy olyan k6zos
meggértésre, értelmezésre
jut, ahova a tagok
egyénileg nem lettek volna
képesek eljutni; ez a kozos
megértés teremti meg az
Osszehangolt egyiitt-
cselekvés alapjait.

= Egyiitt-cselekvés kibontasa
= 9sszehangoltsag (alignment)
= egyéni érdek kiszélesedése

= reflektiv nyitottsag

= A szervezeti szitualtsagot feliil tudja-e irni
a dialogus fel¢ valo elkotelezettség? Mikor?
Mikor nem? Hogyan?

» Donthet-e a felsdvezetés a munkavallalok
nélkiil pl. a Tanulé Szervezetté valasrol?

= Van-e valddi dontési szabadsaga a
munkavallalonak? Mondhat-e nemet?

* Hogyan lehet a szervezeti hierarchidban
kodolt nyelvi aszimmetriat feloldani?
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Mind koziil Peter Senge kozeliti meg a dialogust a legkomplexebben és a dialogus-
filozofiakhoz legkozelebb jutva. S6t, a dialogus-filozofidk sem részletezik olyan arnyaltan,
mit is jelent az egyiitt-cselekvés, mint Senge. Az egyiitt-cselekvés 1ényege, amire az egész
dialégus iranyul, hogy az dsszehangoltsag egy nagyon magas mindségi szintje jojjon 1étre (1).
Az egyéni érdek nem feloldédik a kozos érdekben, nem megsziinik és nem is alarendelédik a
dialogus folyamataban. Ahogy a dialégus-filoz6fidk hangsulyozzak: a massag nem sziinik meg,
de kiélesedik. Senge ugy fogalmaz, hogy az egyéni érdek kiszélesedik (2). A harmadik eleme
az egyiitt-cselekvésnek az En-Te viszony (3).

Schein, Argyris, az OD és AR iranyzatok egy 1épéssel hatrébb Iépnek a dialogustol, és arra
helyezik a hangsulyt, hogy milyen kulturalisan kodolt (Schein), tanult (Argyris) viselkedéseket
kell felszamolnunk egyénileg, a kdz0sség tamogatasaval ahhoz, hogy a dialogikus viszony
1étrejohessen. Ezekben a kezdeti folyamatokban a fokusz az En-en van. Nem feltétlen lesz a
masik Az-za, de az En tobbet figyel befelé, és kevesebbet az En-Te viszonyra. Az En-Te
interakcio Bouwen és Fry modelljében, és Senge-nél lesz kozponti elem. Es ez az a két
koncepcid, amiben mar explicit érzelmi elkdtelez6désrdl, érzelmek fontossagardl is sz6 esik.
Mert az En-Te viszony nem hagyja érzelmileg érintetleniil a résztvevéket. Az OD, az AR,
Argyris és Schein ettdl tavolsagtartobb, a kognitiv — mentalis folyamatokat inkdbb hangsulyozé
kutatok, irdnyzatok. Alapvetden ez a viszony donti el, hogy habermas-i értelemben milyen
cselekvéstipusrol beszéliink. Az egyiitt-cselekvés kommunikativ cselekvés, ahol a masik fél Te,
ahol En-Te viszony van. Az Osszes tobbi cselekvéstipusban (dramaturgiai, stratégiai,
normavezérelt) a masik fél Az, a viszony pedig En-Az viszony.

Ez a viszonyrendszer szervezeti keretek kozott alapvetéen az En-Az viszonyra van kodolva.
Hiszen miért csatlakozik az egyén a szervezethez? Mert valamit el akar érni, ami neki
személyesen fontos (pénz, 6nmegvaldsitas, valahova tartozas, stb.), amihez kellenek a tébbiek.
Ez tisztan En-Az viszony. Kalkulalni kell a tobbiekkel (stratégiai cselekvés viszonyrendszere),
meg kell felelnem nekik ahhoz, hogy tag maradhassak (normavezérelt cselekvés), vagy 6k a
kozonség az egyén onmegmutatkozasdhoz (dramaturgiai cselekvés). Elvarhaté-e egyéntol,
hogy ezt a bizalmas, személyes, mély En-Te viszonyt ki akarja alakitani a munkahelyén?
Ennek a kérdésnek az erkolcsi sulydt egyediil Schein teszi vilagossa, de azon tul, hogy mintegy
lerantja a leplet, 6 sem ad valddi megoldast.

Osszességében elmondhatd, hogy elsésorban a dialégus-filozéfiak egésziti ki a
valtozasmenedzsment elméleteket. A részletesebb dialogikus viszonyt, és a megértés
egzisztencialis — ontologiai mélységekben valo értelmezésével teszik teljessé a dialogusrol
alkotott képet. Egyben valaszt adnak a valtozasmenedzsment elméletek dilemmaira: a
hatalmi aszimmetria, a szitudltsag, a nyelv mint problematika, a kiszolgaltatottsag, a joindulat,
a feloldhatatlan multbeli sérelmek dilemmaira. Az egyes iranyzatok altal ki¢lesitett dilemmakat
bemutatja az el6z06, 9. tablazat. Hogy a dilemmakra a dialégus-filoz6fidk milyen valaszt adnak,
a kovetkez6 tablazatban 0sszesitem.
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10. tablazat: A valtozismenedzsment elméletek dialégus koncepcidinak dilemmai, és az dialégus-filozofiak valaszai.

VALTOZASMENEDZSMENT
ELMELETEK DILEMMALI

A DIALOGUS-FILOZOFIAK VALASZA

A nyelvhasznalatbol, sorrendiségbél (pl. ki
kezdeményez, ki a megrendeld),
dialégusban valo jartassagbol (lasd
tanacsadd szerepe) adodo
hatalmi aszimmetriat hogyan lehet
feloldani?

A nyelv mint probléma (elvalaszt és
0sszekot, meghataroz és korlatoz, stb.) :
kell-e kozos nyelv?

A nyiltsag és kiszolgaltatottsag mentén
lehetséges-e dialogus szervezeti keretek
kozott?

Hogyan oldhato fel a joindulattal szembeni
gyanakvas?

Mi van, ha egy szervezetben a multbeli
sérelmek olyan mélyek, hogy ez a gyanu
oly mértékét hozza létre, amely
ellehetetleniti a dialogust?

Szervezeti szitualtsagot feliil tudja-e irni a
dialogus felé valo elkotelezettség?

A hatalmi aszimmetria immanens sajatossaga a
dialogusnak. A résztvevok kozotti viszony képes csak
feloldani: a mogottes attitiid, ahogyan a résztvevok
egymadshoz, a folyamathoz hozzaéllnak. Ha a masikhoz
nyitottan, valddi figyelemmel fordulok, mert célom nem
a felette vald kontroll vagy uralom, hanem az
egylittmikodés, egyiitt-cselekvés, akkor nem élek vissza
a hatalmammal.

Nem kell kdzos, vagy fiiggetlen nyelv, senki foldje. Az
érdemi megértéshez nem kell kozos nyelv, vagy
barmilyen jelrendszer, ami egyértelmiien kozvetiti a
kibocsatott jeleket. Mert nem a jeleken, a médiumon van
a hangstly, hanem a jel6lteken, a gondolatokon,
véleményeken - azok kozos €s kdlcsonds megértésén.

A joindulat hermeneutikdja mindig kiszolgaltatott.
Racionalis észérvek nem szolnak mellette. Egyéni
dontésen, és alapvetd vilag- és emberszemléleten mulik,
hogy a nehézségek és nyilvanvald kockazatok ellenére
hisziink-e a dialogus értelmében.

A jéindulattal szemben mindig lesz gyanakvas
szervezeti keretek kozott; folyamatosan kell bizonyitani,
s a joindulatért mindig és folyamatosan kiizdeni kell. A
hitelesség egy véget nem érd bizonyitasi kényszer.

A joéindulat hermeneutikdja maga is véges. Vannak
sebek, amiket nem lehet begyogyitani, ilyenkor nem
marad mas hatra, mint a megértés eldl valod
visszahtzdodas.

Egyéni dontésen, és alapvetd vilag- és emberszemléleten

mulik, hogy a nehézségek és nyilvanvalo kockéazatok
ellenére hisziink-e a dialégus értelmében.

A valtozasmenedzsment elméletek legnagyobb eréssége, hogy mindegyik gyakorlati
tapasztalatokbdl épitkezett. Scheinnek kozel 50 év kutatoi — tanacsadoi tapasztalata jelenik
meg irdsaiban (Schein, 2006ab). Argyris tobb mint 6000 vallalati eset alapjan dolgozta ki
modelljeit (Dixon, 1996). Bouwen ¢és Frey 13 innovacids projektet elemzett és kovetett §-18
honapon keresztiil (Bouwen ¢és Frey, 1991). Senge konyveiben (1990a, 2006) egymast érik a
konkrét esettanulmanyok. Ez a gyakorlatbdl val6 épitkezés fontos, mivel hasonlora jutnak, mint
a dialégus-filozofidk, ezzel megerdsitve azokat. Tovabbi  hozzdjarulasa ma
valtozasmenedzsment elméleteknek a dialogus filozofidjahoz, hogy feltarjak a szervezeti

szitualtsag jelentoségét és bemutatjak miikodési mechanizmusat (Schein, Senge munkaiban
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elsésorban). Jelentés Argyris elmélete a védekezd rutinokrél, a dialogus-filozéfidknal
mélyebben mutatja be az Onvédelem miikddési mechanizmusat egyéni szinten, Schein
kiegésziti ezt a kdzosségi szintli mechanizmus bemutatasdval. Tovabbi fontos hozzajarulas a
valtozasi elméleteknek Senge munkajiban az egyiitt-cselekvés kibontasa, bar azt gondolom,
ezt mindenképpen ki kell egésziteni Buber En-Te viszony koncepcibjaval és Habermas
kommunikativ cselekvés elméletével, hogy teljes legyen.

Osszességében tehat nem jarnak sem rossz uton, sem tavol a valtozdsmenedzsment elméletek,
amikor a dialogust probaljak értelmezni. Elméleti kutatasom azonban szamomra azt mutatta
meg, hogy van ¢értelme kiemelni fejlinket sajat diszciplinankbdl ¢és szétnézni, mas
tudomanyteriiletek az altalunk fontosnak vélt jelenségekrél mit mondanak. Nem csak hiszek az
interdiszciplindris dialdgusban, hanem azt gondolom, elméleti kutatdsommal demonstraltam
azt, ¢s megmutattam annak értékét.
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5 Azempirikus kutatas

5.1 A kutatasi téma, elofeltevések, és a kutatas célja

A kutatasi témam a dialogus a szervezeti valtozasi folyamatban. Ennek elméleti-szakirodalmi
hatterét mutattam be az els6 fejezetekben. Az elméleti konstrukcioknak az esszenciaja, hogy a
valddi szervezeti valtozéashoz egyiitt-cselekvés kell, aminek viszont eléfeltétele a kolesonds €s
k6zos megértés (de nem az egyetértés). Részletesen bemutattam, hogy az elméletek milyen
tovabbi el6feltevésekkel birnak akar a dialogikus viszonyra, akar a résztvevokre, a médiumra
(kozvetitd elem), s az ezek kozotti kapcsolatok mindségére vonatkozoan. Ezek mind
tekinthetek a kutatasom el6feltevéseinek is, t.i. akkor beszélhetiink dialogikus viszonyrol, ha
ezek az eldfeltevések 1étrejonnek. Dialogusrdl pedig akkor, ha a kdlesonds és kozos megértés
is létrejon.

Ezen a ponton felmeriil egy, a témamtol fiiggetlen, altalanos kutatéi dilemma. A mindennapi
szervezeti valésagban hogyan van jelentdsége annak, hogy az elméleti konstrukcidok szerint
van-e dialogikus viszony vagy dialogus a szervezeti tagok kozt? Mit akarok kezdeni az elméleti
konstrukciok és a szervezeti valosagot valdjaban alkotd erdk kozott fennalld tavolsaggal?
Hogyan lehet dket 6sszekotni? Hogyan tekintek az elméleti konstrukciokra? Milyen funkcidban
latom Oket a szervezeti valdsag, és a kutatas soran? Ezek fontos tudomanyelméleti kérdések, a
valaszokbdl pedig a kutatoi paradigmam (eléfeltevéseim, céljaim) vilaglik ki.

A kutatasom célja tobb rétegli. El0szor is szeretném megérteni, hogy egy konkrét valtozasi
folyamatban (esetben) milyen dialégus folyik (1). Interpretativ alapokon allva ezt csak ugy
tudom elképzelni, hogy a vizsgalt eset szerepldinek a megélésein, értelmezésein, magyarazatain
keresztiil tairom fel és mutatom be a helyi jelentést (2). Ezt a helyi, id6ben és térben lokalis,
tarsas konstrukciot aztan dsszevetem a szakirodalom altal képviselt elméleti konstrukcioval. A
lokalis, tarsas konstrukciot és az elméleti konstrukciot tulajdonképpen dialogusba kell hoznom
egymassal (3). S mindez mire fut ki? Az elméleti konstrukcid a helyi, tarsas konstrukcid
megértése altal valtozik (bdviil, arnyalodik, tovabb-fejlesztésre, esetleg korrekciora keriil,
esetleg elemei megkérddjelezddnek); mindenképpen reflexid targya lesz (4). A dialogusbol
ismert hatas —elv kolcsonossége azonban itt is megjelenik: nem csak a helyi, lokalis jelentésbol
épitkezik az elmélet, hanem forditva, a kutatas, és az elméleti konstrukciok kutatdsban jatszott
szerepe nem hagyja €rintetleniil a helyi jelentéseket, megértéseket, értelmezéseket. ,,Az elmélet
segitségével *észrevehetiink’ kordbban nem észlelt jelenségeket, 0j dolgok valhatnak érdekessé
¢s jelentdség-telivé, s a megnevezes révén kommunikélni tudunk azokrél” (Gelei, 2003, p. 137).
Kutatdsom sordan nem allitok fel hipotéziseket, ez nem illeszkedik a kvalitativ/interpretativ
megkozelitéshez (Gelei, 2003). Valojaban arrdl van szd, hogy a Kkutatisom logikaja
mashogyan tekint a hagyomanyos értelemben vett hipotézisekre.

Egyrészt az elofeltevésekkel, amelyek tekinthetéek hipotéziseknek, tudatosan banok, azokat
explicitté, és folyamatos reflexié targyava teszem az empirikus kutatds soran. Masrészt a
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hagyomanyos kutatasi logikak (deduktiv, induktiv) altal hipotézis-generdlasra alkalmasnak
tekintett abduktiv logika valik a kutatas alaplogikajava (Blaikie, 2007).

A deduktiv logika 1ényege, hogy adott egy eldzetes elméleti modell, amit tesztelni kell. Ezzel
szemben az induktiv logika el6zetesen adatot gytjt és elemez, s kelld szamt megfigyelés, adat
¢s elemzés utan all el6 az elmélet.

INDUKCIO / \ DEDUKCIO

TESZTELESRE
VARO ELMELET/
PROBLEMA /'
/
/

16. abra: Induktiv és deduktiv logika. Forras: Blaikie, 2007, p.81, modositasokkal

Az abduktiv logikaban e kettd: az elmélet és a megfigyelésbol levont kovetkeztetések viszonya
szekvencialis, iterativ. Ami ett6]l sokkal fontosabb ebben a logikéban, s itt azonosithatd egy
paradigmatikus kiilonbség az el6zd két logika és az abduktiv logika kozott, hogy beemeli a
kutatdsba azt, amit az induktiv és deduktiv logikak figyelmen kiviil hagynak: t.i. a tarsas
szereplOk (social actors) jelentéseit, értelmezéseit, motivacioit €s szandékait.

Az egyéni és kozosségi értelmezéseket elsérendii konstrukcioknak (first-order construction)
tekinti, az ezekbdl épitkezd tdrsadalomtudomanyi konstrukcidkat, vagyis a hagyomdényos
értelemben vett elméleteket pedig mdsodrendii konstrukcioknak (second-order construction)
(Schiitz, 1963; Blaikie, 2007).

7 N\

ELSO-RENDU KONSTRUKCIOK MASOD-RENDU KONSTRUKCIOK

|Té:sas aktorok hasznaljak | [A tarsadalomtudomény akiorai haszndljdk |

Arra tervezték, hogy tarsas problémakat Arra tervezték, hogy tirsadalomtudomanyi
ragadjon meg (lehetdvé és érthetdveé téve a problémikat ragadjon meg (leirjon és
tarsas érintkezést) magyardzzon tirsas jelenségeket)

A mindennapos tudés bizonyos halmazait A tarsadalomtudomanyos tudds bizonyos
adottsagként kezeli. halmazait adottsagként hajlamos kezelni.

.

17. Abra. Elsérendii és masodrendii konstrukciok. Sajat abra. Forris: Schiitz, 1963b, p. 337-339
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Az abduktiv logika azt tartja helyesnek, ha a madasodrendi konstrukciok az elsérendi
konstrukciokbdl szarmaznak. Ehhez elsd 1épésben azt kell megérteni €s leirni, hogy az aktorok
hogyan latjak és értelmezik a vildgnak azt a szeletét, ami a kutaté szamara relevans, mik a
mogottes motivaciok és szandékok, illetve milyen kozosségi értelmezd és megértd folyamatok
zajlanak. A masodik 1épés ezeknek az elsé-rendii konstrukcioknak a madasod-rendi
konstrukciova emelése. Az abduktiv logika hivei hangstlyozzéak, hogy a kutaté ekkor ugyan
sajat, technikai (mesterséges) nyelvet hasznal, de ennek a nyelvnek a ,lay languange”-bdl
(Winch, 1958) kell szarmaznia, és olyan kozel kell maradnia a mindennapok nyelvezetéhez,
amennyire csak lehetséges (Blaikie, 2007).

Leegyszerisitve, az elméletek altal meghatarozott elméleti konstrukciokat felfiiggesztve, elsd
Iépésben a vizsgalati egység lokalis, helyi megértéseit, értelmezéseit kell megérteni, és leirni, s
ehhez a leirdshoz annak sajat nyelvi konstrukcidit kell megérteniink, elsajatitanunk ¢&s
hasznalnunk. A térben és idében lokalis elsdrendi konstrukcidk absztrakt szintre emeléséhez
(korlatozott altalanositasahoz) mar segitségiil hivjuk a korabbi (esetemben pl. irodalomelméleti,
antropologiai, filozofiai, teoldgiai, menedzsment tudomanyok 4altal folytatott) kutatasok altal
létrehozott masodrendii (elméleti) koncepcidkat. ,,Az abduktiv logika megkoveteli a
hermeneutikai dialogust az elsérendli konstrukcidk kifejezései, értelmezései és a masodrendil
konstrukciok technikai koncepcidi és azok interpretacioi kozott.” (Blaikie, 2007, p. 101, sajat
forditas)

5.2 Kutatasi kérdések

A kutatdsom témdja a dialébgus a szervezeti valtozasi folyamatban. Az elméleti kutatas
eredményeként kijelenthetd, hogy a szervezeti valtozas akkor tud valdodi és tartds lenni, ha
kulturalis mélyrétegeket is érint, vagyis nem hagyja érintés nélkiil a szervezeti magatartasok
mogott meghuzodo értékeket, feltevéseket, logikdkat. Ez az érintés a dialogus-filozofidk
fogalmi rendszerében a megértés. Nem egyetértés, nem kényszerii-kényszeritett modositas,
hanem kolcsonds és kozos megértés — ami viszont paradox modon sziikségszerlien valtozassal
jar (lasd hatas-elv).

A megértésnek szervezeti kontextusban tobb rétege van. A szervezeti valosagot ugy hozzak
1étre az egyének kozosen, hogy ami 1étrejon, az ugyan kozos, de mindenki a sajat vilagaban tud
csak mozogni (megérteni, valtozni, fejlédni). A ,kulturalis onmegértés” egyéni tett, s ezek
Osszjatekabol, 6sszehangolasabol (alignment) all el a kdzos(ségi) donmegértés. Ez az allando
mozgas, az egyéni — kozos — kozdsségi tengely mentén vald ide-oda mozgés, valamint a
megértés — Osszehangoltsag (alignment)— egylitt-cselekvés dinamika adja a valtozas lényegét,
s az a dialogus esszencidja is. A dialogus feltételei egyben a megértés, az egyiitt-cselekvés és a
valtozas feltételei is.

A kutatdsom empirikus szakaszdban azt vizsgalom, mindez hogyan torténik a szervezeti
valosagban. Ahhoz, hogy ezt az altalanos szintet meg tudjuk ragadni, az egyedi, lokalis
helyzetek mélységi megertésén keresztiil vezet az Ut. Nem az induktiv logika értelmében,
hanem a dialdgus filozofiajdhoz (paradigméjahoz) hiien az elmélet (mésodrendii konstrukcio)
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¢s a gyakorlat/szervezeti valosag (elsérendii konstrukcio) dialogusba hozasaval. F6 kutatéasi
kérdéseim tehat a kovetkezok.

l. Mit jelent a konkrét valtozasi folyamatban, a valtozasban érintett szervezeti
szereplok szamara a dialogus egyénileg és kozosségileg?

Az elméleti, masodrendii konstrukcioktol fiiggetlenedve, azokat ,,felfliggesztve” azt kell elso
1épésben megértenem, mi a helyi, itt-€s most 1étezd, kozds értelmezés arrol, hogy mi a dialdgus.
Mi az elsérendii dialégus-konstrukciéo a valasztott kutatasi terepen? Miért? Hogyan
alakult ki?

Egyéni értelmezésekbdl indulok ki, és azt vizsgalom, vannak-e mintdzatok. Létrejonnek-e a Kis-
kozosségi, esetleg szakmakultura szintii (szervezeti egység szintii) értelmezések? Hogyan?
Kialakul-e egy, helyi, kozos értelmezés? Esetleg milyen fragmentalt, Kis-kozosségi
jelentésvilagok vannak a dialogusrél? Ha ezek a mikro-jelentésvilagok 1éteznek, egybeesnek-
e a szakma-, vagy egy¢éb szubkultirakkal? Tovabbi kérdések meriilhetnek fel a vizsgalat soran:
Ezek a mikro-jelentésvilagok, amennyiben vannak, hogyan viszonyulnak egymashoz. Hogyan
hatnak egymasra, mi tartja fenn ket, mi tartja fenn a kiilonbozdségeket, a fragmentéciot? Kinek
milyen nyilt vagy rejtett érdeke van ebben a fragmentacioban?

1. Mi jellemzi a valtozasban érintett szervezeti szereplok kozotti viszonyokat?
Miért? Milyen (minéségii) megértés jon létre a valtozasban érintett szervezeti
szereplok kozott? Miért? Tehat milyen minéségii dialogus jon létre ezaltal?

Maguk a valtozasban érintett szervezeti szereplok hogyan jellemzik a kdzottiik 1€vo
viszonyokat, kapcsolodasokat? Hogyan élik meg a kapcsolatokat, azok jellemz6it? Megértve
érzik-e magukat? Miért? Mitdl (nem) érzik magukat megértve? Mit gondolnak arrol, hogy 6k
megértik-e a tobbi szerepl6t? Miért?

Ezek a kérdések mar beemelik az elméleti, in. masod-rendli konstrukciokat. Ezen a ponton
mozdulok majd el a lokalis jelentésvilagtol az altalanos felé. A dialogus elméletei a dialogust
tovabb bontjak dialogikus viszony-rendszerekre és a megértésre. Létezik dialogikus viszony
megértés nélkiil, ezt azonban az elméletek nem tekintik dialogusnak. Az elméletek
perspektivajabol, és az ¢ fogalmi készletiiket hasznéalva tulajdonképpen Ujra-értelmezem a
lokalis jelentésvilagot, beemelve azt ezzel a (tarsadalom-)tudomanyi diskurzusba. Dial6gusba
hozom az els6rendii konstrukcidkat a masodrendli konstrukciokkal.

1. A mar létez6 masodrendii konstrukciok milyen viszonyban vannak a lokalis
elsorendii konstrukciokkal: mit erdsitenek meg az elsérendii konstrukciok, mit
gyengitenek, mivel bdvitik, arnyaljak, pontositjak, esetleg romboljak a
tarsadalomtudomanyi elméleteket? Es viszont: elméleti szempontbol
tekinthetjiik-e dialogusnak azt, ami a szereplék kozott létrejott? Lehetséges-e

olyan, hogy ugyan 6k itt és most dialogusnak ¢élik meg a kozottiik 1évo viszonyokat
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¢s folyamatokat, de az mégsem felel meg az elméletek altal felallitott
kovetelményeknek?

A kutatdsom alapvetden a valtozdsmenedzsmentbdl indul ki. Azért akartam elméleti szinten és
egy konkrét eset kapcsan jobban megérteni a dialégus valtozdsmenedzsmentben elfoglalt
helyét, hogy a szervezeti valtozasrdl valdo megértést gazdagitsam. Fontos lesz ezért kiilon is
reflektalni a fenti kérdések megvalaszolasat kovetden arra a kérdésre, hogy mit tudtam meg a
szervezeti valtozasrol, mint jelenségrol? Mit mondok a szervezeti valtozasrél annak a
megértésnek a tiikrében, amit az empirikus kutatas hozott? (1V.)

5.3 A kutatas médszertana (case study) és a valasztott eset

A kutatasi kérdések pontos meghatarozasat mar a modszertani kérdések kovetik. Melyik kutatas
modszertan, és melyik adatgeneralasi modszer a leginkabb illeszkedd ezekhez a kérdésekhez?
A kutatési témabol (dialogus), €s a kutatasi kérdésekbdl szamomra egyértelmiien kovetkezett,
hogy a kutatas legmegfelelébb modszertana az esettanulmany (case study) médszertan.
»Az esettanulmany moddszertant olyankor kell eldnyben részesiteni, amikor ,,hogyan” és
,miért” kérdéseink vannak, amikor a kutatonak kevés kontrollja van az események felett,
amikor a fokusz jelenkori probléman van (...) és amikor a hatarok a vizsgalt jelenség és a
kontextus kozott nem egyértelmiiek.” (Yin, 2003, p. 1, sajat forditas). Gelei (2002)
hangstlyozza, hogy bar népszerii a modszertan, de egyaltalan nem egységes. Kiilonbséget lehet
tenni az alapjan, hogy mi a célja a kutatdsoknak: elméletépités, altaldnositas, vagy ,,a helyi
kontextus alapos feltarasa és megértése” (Gelei, 2002, p. 163). Ahogy korabban kifejtettem, az
én célom az utdbbi, ami a kutatdi alapallasombol, de a kutatasi témam sajatossagaibol is adodik.
Huws és Dahlmann (2007) tipologidja szerint feltard, magyarazo és példaértékii eseteket lehet
megkiilonboztetni az alapjan, hogy mi a célja az esettanulmény elkészitésének, illetve mibdl
indul ki, mi az alapja.

Mivel a célom az elméleti dialogus modell megvizsgalasa egy konkrét eseten keresztiil, t.i.
annak megértése, hogy egy konkrét, valds helyzetben hogyan jon 1étre a dialogikus helyzet és
esetleg a dialogus maga, ezért szamomra egyértelmii a magyarazo esettanulmany hasznalata.
Azzal egyiitt, hogy egy ilyen leiré esetnek kell birnia jelentdséggel, hasznalhatdsaggal a
gyakorlati oldal szamara is — ennyiben biztosan értelmezheté példaként is. Az
esettanulmanyhoz keresnem kellett egy olyan terepet, ahol a kutatasi téma aktualis, ¢16. Majd
ezen a terepen kellett definidlnom azt a hatarokkal rendelkez6 rendszert (Stake, 1996), ami
maga az eset.

5.3.1 A Kkutatasi terep

Fontosnak tartottam tehat olyan kutatasi terepet valasztani, ahol a téma (valtozas,
véltozasmenedzsment, dialogus) aktualis, kiemelkedd jelentéséggel bir. Igy esett a valasztdsom
az europai légikozlekedési ipardgra, azon belill is a légiforgalmi irdnyitasra. De miért ennyire
aktualis, siirgetd mindez a légiforgalmi iranyitasban, Europaban, ma?
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5.3.1.1 Azipardgi hattér és annak kapcsolédasa a kutatdsi témahoz

Az Europai Unié 2004-ben fogadott el egy olyan 0j jogszabaly csomagot (in. SES, Single
European Sky), amely alapjaiban valtoztatja meg az eurdpai légikozlekedést, kiemelten a
légiforgalmi iranyitast. Az elsddleges cél a fragmentacié felszamolasabol adodo hatékonysag-
novelés, a légitarsasagok szamara egyértelmii koltség-csokkentés. (Crespo és Fenoulhet, 2011)
Mindezt egy eleve nagyon turbulensen fejlédd technologiai kdrnyezetben, ahol mar az iparag
normdl technologiai fejlédéséhez vald folyamatos alkalmazkodas is komoly kihivéas a
légiforgalmi szolgaltatoknak (ANSP, Air Navigation Servise Provider), ugyanakkor a
1égikozlekedés sajatossagai miatt nem opcid a lemaradds vagy a kimaradas a fejlodésbél, a
valtozasbol.

Az, hogy ezt a valtozast egy atfogo, kiterjedt, komplex valtozdsmenedzsment nélkiil lehetetlen
kivitelezni, nem volt kérdés az eurdpai dontéshozok elétt. Mint ahogyan az sem, hogy az olyan
fogalmak, ideolégidk fontosak és a gyakorlatban megvalositandok, mint munkavallaloi
elkotelezettség, az érintettek bevonasa, a valtozadst magukban hordozé munkavéllalok
megnyerése, a partnerség (Bakker, 2011). Ennek egyik letéteményeseként az Eurdpai Unid
europai, regionalis, €s nemzeti szinten is arra kotelezte a munkaltatokat, hogy intézményesiilt
keretek kozott hozzak létre és miikodtessék a parbeszédes folyamatokat (Ballestero, 2011).
Ezek a parbeszédes folyamatok intézményesitett szocialis parbeszédet jelentenek.

A szocidlis parbeszéd egy sajatos dialogus, 0nallé szakirodalma van (Bécsi, 2012).
Elnevezésében hasznélja a dialoégus szot, de ez sokkal inkabb jogi kategodriat takar, semmit
filozofiai értelemben vett dialogust. ,,A szocialis parbeszéd felolel minden targyalast,
konzultacidt, illetve informdaciocserét a kormdnyzat, a munkavallalok, és a munkaaddk
képviseldi kozott, minden olyan témakorben, amely kozos érdek, mind a tarsadalom- mind a
gazdasagpolitika teriiletén.” (Bécsi, 2012, p. 14)

Fontos észrevenni, hogy a fogalomhasznalat okozhat zavart a fejekben. A szocialis parbeszéd
a munkaiigyi kapcsolatok témakoréhez tartozik, ahol ,,...a szerepldk, a szakszervezetek (...), a
munkaltatok valamint a kormanyzat kozotti érdekellentétek, konfliktusok vizsgéalataval
foglalkozik. Ez kiterjed a kapcsolatukat meghatdrozd gazdasagi, tarsadalmi, és politikai
kornyezetre, a konfliktusmegoldas folyamatéra, intézményeire, szabalyira és szabalyalkotoira,
valamint mindezen tényezO0k munkaerdpiacra, munkaszervezetre gyakorolt hatdsaira” (Bécsi,
2012, p. 13).

Ebbdl két dolog adodik. (1) Ha szakszervezetek nem vesznek részt ezekben a folyamatokban,
akkor nem munkaiigyrél, hanem munkavallaloi kapcsolatokrdl beszéliink (Beardwell és
Holden, 1994). (2) A munkaiigyi kapcsolatok jogi kategériaba tartoznak, s jogrendszerenként
(tehat orszdgonként) eltérd szabalyok vonatkoznak rdjuk (Ishikawa, 2003). ,,Az angolszasz
orszagokban a fogalom jellemzbéen bilaterdlis kapcsolatokat jelent a munkaaddk és a
munkavallalok kozott, amelyeket befolyasolnak kiilsé szerepldk is, mint példaul a korméanyzat
vagy a szakszervezetek. Mig példaul Franciaorszagban magéban foglal szamos érintettet és nem
csak gazdasagi megkozelitést jelenti, hanem a jogok, kotelezettségek és feleldsségek komplex
rendszerét, amely meghatarozott statuszt ad a munkavallaloknak. A kontinentalis Européban a
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munkavallaloi kapcsolatok kollektiv szabdlyozasa igy szorosan bedgyazott szamos mas
tarsadalmi alrendszerbe, amely az angolszéasz orszagokban nem egy megszokott megkozelités.”
(Bacsi, 2012, p. 13).

Az azonos fogalom hasznalatabol, de nagyon eltéré mogottes logikabol adodéd zavar az eurdpai
1égikozlekedés parbeszédeiben is tetten érhetd. Leegyszeriisitve: ha az angolok dialdégusrol
beszélnek, egyszeriien mast értenek alatta, mint a német vagy francia partnerek. Latva ezt a
nem explicit félreértést, fontos rdmutatnom arra, hogy én a jelenlegi kutatdisomban nem a
munkatigyi témakort gazdagitom. Parbeszéd alatt nem a jogi kategoriat értem, és nem a jogilag
intézményesitett folyamatoknak a vizsgalata a célom. Valtozdsmenedzsment oldalrél
kozelitettem meg a dialogus jelenségét, és szervezeti tagok kozotti, formalis és informalis
folyamatokat, egyiittmiikdési formakat értek alatta.

Adva van tehat egy nagy valtozdsokban benne 1év0, azt tudatosan menedzselni akard eurdpai
ipardg, amely felismerte a parbeszéd sziikségességét, és mitkddtet ide vonatkozo folyamatokat.
A témam szempontjabol tulajdonképpen egy allatorvosi 16 a mai europai 1égiforgalmi ipar,
ugyanakkor maganak az ipardgnak is igénye van a téma (valtozas, valtozdsmenedzsment,
dialégus, parbeszéd) mélyebb megértésére (Baumgartner, 2011).

A masik indok a légiipar mellett, hogy ez egy olyan specialis szegmense a piacoknak, ahol a
kulcs szakmék képviseldi (pilotak, az un. cabin crew, a légiforgalmi iranyitok, a reptéri
szolgalatokat ellatdé személyzet) olyan kritikus tudas, szakismeret birtokdban vannak, amely
hatalmi helyzetbe helyezi ezeket a szereplOket a szervezeti hierarchidban felettiik 1évo
menedzsmenthez viszonyitva (Lofquist, 2011). Az iparag mindig is hires volt (hirhedt?) a
folyamatos munkaltato-munkavallaloi vitakrol és fesziiltségekrdl (Bruch és Sattelberger, 2001).
De ezek a vitdk azért erésddhettek fel, mert van egy kényszerli partnerség munkaadok és
munkavallalok kozott. A pildtakat nem lehet fenyegetéssel, er0szakkal lesopdrni az asztalrol
olyan vitakban, amelyeket 6k fontosnak tekintenek. Egy esetleges sztrajkkal komoly pénziigyi
€s szamszerlsithetd presztizsbeli veszteséget tudnak okozni az Oket foglalkoztato
légitarsasagnak.

Az egyik, t¢émamhoz szorosan kapcsolodo eset a LUFTHANSA torténete. 1991-ben a Lufthansa
légitarsasag csdd kozelbe keriilt. Minddssze 8 évvel késObb a tarsasag tobb mint 70 éves
torténetének legnagyobb eredményét realizalta az adott évben (1999). ,,Nyolc év alatt, a vallalat
a csOd sz¢€lérdl a vildg egyik legnyereségesebb légitarsasagava valt.” (Bruch és Sattelberger,
2001, p. 250, sajat forditas) Heike Bruch ¢s Thomas Sattelberger 2001-es cikkiikben részletesen
elemzik ezt a valtozasi folyamatot, majd azonositjadk a tanuldsi pontokat. ,,K6zponti elemei
ennek a stratégianak a kovetkezOk voltak: a valsdg nyomasa ellenére teret teremteni a
reflexionak és a dialogusnak, kiépiteni a valtozéds aktorainak a halozatat, valamint tartos
platformot teremteni az érzelmi mobilizacidhoz és a folyamatos reflexiohoz.” (Bruch és
Sattelberger, 2001, p. 249, sajat forditas) A dialogus, a konszenzus-€pités, a bizalom kiépitése
a top menedzsment és a munkavallalok kozott, a partnerség, kiemelten a munkavallaloi
érdekképviseletekkel: ezek voltak a kritikus elemek a folyamatban, amelyek a sikert elhoztak.
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Eric Arne Lofquist 2011-es cikkében egy negativ példat mutat be, szintén a légiiparbdl. Az
esetet abbol a szempontbdol mutatja be, hogy 6sszhang kell legyen egy szervezet kultaraja és a
valtozési folyamatban alkalmazott stratégia kozott. ,,Az olyan vezetdi valasztasok, és akciok
mint: konszenzus épités, kommunikacio, participacido a szandékolt valtozasi folyamatokban
pozitivan befolyéasoljak a valtozashoz val¢ attitidoket. Azonban, azt is megmutatja [az eset —a
szerz. megj.], hogy hirtelen visszalépés a participativ folyamatbol egy tisztan top-down
implementacidhoz a konszenzus €s bizalom lebontdsahoz, kiilsé és belso ellenallashoz, és a
valtozasi folyamat 6sszeomlasdhoz vezethet.” (Lofquist, 2011, p. 223, sajat forditas) A norvég
repiil6téri €s légiforgalmi szolgalatot ellatd szervezet, az AVINOR esete azt példazza, hogy a
valasztott valtozasi stratégia sikere attol fiigg, mennyiben van Osszhangban a valtozas
kontextusaval, jelen esetben a valtozasban benne 1évé szervezet kulturajaval. A kultura
mélységi ismerete nélkiil jo eséllyel a valtozas legnagyobb kerékkotdje maga a kultara lesz. A
Lufthansa esetében erre a kulturélis elemre a vallalat vezetdi kiilonds figyelmet forditottak a
valtozasi folyamat soran végig (n. mentalis valtozasi program, lasd Buch és Sattelberger,
2001). A masik fontos kiilonbség a két esetben, hogy a partnerség, a munkavallalok minden
szintjének, de f6leg a kritikus hatalommal bir6 csoportoknak az érdemi (!) bevonasa mennyiben
volt része a valtozasmenedzsmentnek. A Lufthansénal erre nagy hangstlyt fektettek: a valtozas
szempontjabol kritikus projekteket, ahol ugyanakkor fontos érintett csoportok érdekei is
sériiltek, inkabb lelassitotta a menedzsment, ,,nem kockaztatva a szakszervezetekkel vald
konszenzust.” (Bruch és Sattelberger, 2001, p. 251, sajat forditas) Ezzel szemben az Avinornal
a szervezetben kulcsfunkcidt betoltd légiforgalmi irdnyitok hatalmi sulyadt a menedzsment
alulértékelte, inkabb csak tajékoztattak oket a valtozasi eseményekrdl. Participaciot hirdetett a
menedzsment a valtozas elején, azonban ,,a vezetés [az irdnyitok] tobb dontéssel kapcsolatos
ellenallasat nem fogadta el.” (Lofquist, 2011, p. 238, sajat forditas). So6t, ellenédllasuk
fokozodasara ugy reagalt a vezetés, hogy a korabban participativ valtozasvezetési stilust egy
tisztan top-down implementacio valtotta fel. Ez a valtas, illetve a 1égiforgalmi irdnyitok sulya
annak ellenére vezetett a valtozasi folyamat, késobb a teljes menedzsment bukasdhoz, hogy a
menedzsment mellett a tulajdonos (a norvég kormanyzat) teljes mellszélességgel kiallt.

A két eset azt lizeni szamomra, hogy eurdpai szinten a dialogus sulyossaganak kommunikalasa
nem csupan lires szavak, hanem mogottes, megélt tapasztalatok alapjan levont kovetkeztetés.
A légiiparban menedzselt valtozasokban kritikus elem a dialogus, és ezzel az iparagat
ismeré szakértok tisztaban vannak. Kutatdsaim soran nem taldlkoztam olyan empirikus
kutatassal, ami kifejezetten a légiipari valtozdsokban megvaldsitott dialogus folyamatokra
fokuszalt volna.

5.3.1.2 Aszervezet és a vdltozasi folyamat bemutatdsa: Az ANSP és A p-SHIFT Projekt

Az ipardgon belill az hatdrozta meg a kutatasi terep tovabbi fokuszat, hogy korabbi munkam
miatt tudtam egy stratégiai jelentdségli projektrdl, amely kelléen komplex és mély valtozasokat
tliz célul. Ugyanakkor iparagi kapcsolataim elmesélése alapjan az az informaciom volt, hogy a
projektért felelos felsOvezetd €s a projekt vezetdje a kezdetektdl azt kommunikalta, hogy
szdmara személyesen fontos a résztvevok kozotti parbeszéd.
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A kutatasi terepem egy kelet-kozép europai, léginavigacios szolgalatokat ellatdé szervezet
(ANSP, air navigation service provider, tovabbiakban Az ANSP), ¢és annak egyik stratégiai
jelentdségli valtozasi folyamata. A valtozasi folyamat célja az egyik részleg alapvetd
munkavégzésének megvaltoztatdsa, amit maguk az érintettek hivnak paradigmavaltasnak.
Emiatt a projekt alias neve a disszertaiciomban a p-SHIFT Projekt.

Az ANSP-ben harom részleg felel a 1égiforgalmi iranyitasért®®. Az anonimitis megdrzése miatt
csak ,,A” Részleg, ,,B” Részleg, ,,C” Részleg modon fogok rajuk hivatkozni, tehat nem nevezem
meg, hogy a p-SHIFT Projekt konkrétan melyik részleghez tartozik.

A valtozas célja harmas: a ,,B” Részleg infrastruktirdja fejlesztésre szorul, és egy innovativ
megoldassal Az ANSP nem csupan az Gn. hard eszkézparkot és a munkavégzés berendezéseit
szeretné modernizalni, de a munkavégzeés technoldgiai hatterét is szeretné teljesen ujra gondolni
(2). Minderre azért van sziikség, mert ahogy bemutattam, az eurdpai légikozlekedés
atalakuloban van, és komoly hatékonysag-javitasra kényszeritik a léginavigacios szolgalatokat
(3). Van tehat belsé kényszer is, kiilsé kényszer is a valtozas mogott; egyszerre reaktiv és
proaktiv is a valtozasi folyamat.

Az 1j technoldgia teljesen megvaltoztatja a ,,B” Részleg iranyitoinak munkajat. Az anonimitas
védelmében nem tudok interju alanyaimtdl szo szerinti idézeteket bemutatni, de az Uj
technoldgia valdoban mindent megvaltoztat az életiikben. Nem csak az egyes irdnyitok
munkavégzés modjat, de a munkavégzes soran az egyiitt dolgozo csapat kozotti munkavégzeési
modokat is.

A ,,B” Részlegen tehat teljesen megvaltozik az irdnyitds technoldgidjaban is, a munkavégzés
modjaban is. Maguk az érintettek hivjak ,,paradigmavaltasnak™ azt, ami veliik torténik. Mas
szemléletet, mas gondolkodasmodot igényel az j technologia.

»Megvaltoztattak az egésznek a rendszerét. (...) [4 régi ,, B” Részlegen] korben lliink, egymas mellett,
kis helyen. Ott kommunikalunk egymas mellett. Ott vannak a monitorok. Itt meg ilyen elszeparalt
allomasokat csinéltak (...). Na de a [,,B” Részleg irdnyitdja] nem igy dolgozik. O neki beszélni kell a
masikkal, kommunikalnia kell, koordinalnia kell. Tehat, az, ami a [régi részlegen] volt, munkastilus, az
teljesen szétesett az altal, hogy egy teljesen mas koncepci6 valésult meg.” (Walt®, iranyito)

»Nekem a legtobb energiamat [bent iilve az 1j részlegen] az vitte el, hogy ne higgyem el, hogy egy
vide6 jatékban vagyok. Hogy ez az igazi. Es arra kellett koncentralnom, hogy ez az igazi. (...) Egy ilyen
szintetikus... nem érzed a forgalmat, a semmit. Ugye [a régi résziegen] mindent tudsz, hogy mi torténik,
hova nézel, orientalodsz. Ott iil melletted a kolléga, hallod, latod. Itt pedig semmi. Teljesen el vagy
szeparalva.” (Ryan, iranyito)

39 Harom részlege van a légiforgalmi iranyitasnak. 1. Az ACC részleg a magaslégtér iranyitasért felel. Vagyis az
ACC-s iranyitok egy adott 1égtérben FL 100 és FL 660 (1 Flight Level 100 1ab, de nem a f61dtd] mérik, hanem egy
elméleti referencia értékt6l) kozotti magassagban repiild gépeket iranyitjak. 2. Az APP (vagy Approach) részleg a
kozelkorzet iranyitasaért felel. Az APP-s iranyitok egy-egy repiilotér korzetében kozvetitik a gépeket a ,,B”
Részlegen dolgozé és ACC-s iranyitok kozott, illetve iranyitjak a korzetben tartézkodo, fel- és leszalld gépeket. 3.
A ,B” Részlegban szolgalatot ellaté iranyitok a repiiltereken a repiildgépek foldi mozgasat, valamint fel- €s
leszallasat iranyitjak.

40 Az anonimitas érdekében az interjli alanyaimnak 4ltalanos, angolszasz alias neveket adtam. Az al-nevek mellett
szerepeltetem a projektben betoltott szerepiiket: kozépvezetd, projektvezetd, iranyitd. Szerepel majd a kiemelt
szakértdi team tagsagra utalas is: ,,PanTeam tag”. Errdl részletesebben beszélni fogok.
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Ez a tobbségiik szdmara nem csak egy technologiai és alap szakmai miikddésbeli valtozas,
hanem egy érzelmi torés is.

»Figyelj, 1983 6ta, a [részleg] megnyitasa Ota ott vagyok (...). Még itt kezdtem az egészet (...), az els6
naptél kezdve ott vagyok. Az elsé nappalos szolgélatot mi adtuk. Ejfélkor koltoztek at (...), és reggel
pedig az els6 nappalos szolgalatot mi kaptuk. Tehat azért gondolhatod, hogy hozzam van érzelmileg
néve. Biztos, hogy egy nagyon rossz érzés lesz onnan eljonni. Marad az emberben egy Oriasi tir.”
(Adam, iranyit6, PanTeam tag)

»Szoktam azt almodni, hogy itt iilok bent [az ij résziegen], és latom, hogy mi fog torténni, hogy baj
lesz, de nem tudok ellene tenni semmit. Mint egy filmben... Rémalom!” (A résztvevé megfigyelésen
elhangzott mondat)

Mindezeken tal megvaltozik még a ,,B” Részlegen dolgozo irdnyitok szervezeti illeszkedése,
pozicioja is, hiszen (a) fizikailag sokkal kozelebb keriilnek Az ANSP mas részlegeihez. Az
eddigi, a szervezeti mindennapoktol tavolabb 1évé mikro-kozosség a nagy szervezeti
mindennapoknak sokkal intenzivebben része lesz; (b) az eddig kicsit korszeriitlen
technologidval dolgozo ,,B” Részleg hirtelen nem csak Az ANSP, de vilagviszonylatban is a
munkatechnologia élvonalaba keriil.

A valtozas komplexitasat noveli az is, hogy sok érintettje van. A kiilonbdz6 résztvevok /
érintettek — felidézve a dialogus elméleteket — sziikségszeriien kiilonboznek eldfeltevéseikben,
elditéleteikben, motivacioikban, elvardsaikban / érdekeikben. Ez mindig igaz a dialogus
elméletek szerint, fliggetlen a kutatési tereptdl. Az mar a legelején vildgos volt, hogy a tul sok
szereplot illetden egyszerlisitésekkel kell élnem majd, nem fogok tudni minden szerepld
szempontjabol vizsgalodni, ez rengeteg id6t venne igénybe. Hogy mire és hogyan sziikitettem
a kutatasomat, a 5.3.2. fejezetben keriil részletes bemutatasra.

Miért gondoltam azt, hogy ez egy megfeleld terep a kutatdisom szamara? Kozel 4 évig voltam
a légiforgalmi ipardag munkavallaloja. Korabbi kollegaimtol tudtam, hogy a p-SHIFT
Projektben a projekt vezetd és a projektért felelds felsévezetd kinyilvanitott (kommunikalt)
szandéka, hogy a valtozasi folyamat dialdgusra épiiljon. Tehat tilmutatott a parbeszédre valo
torekvés az iparagban megszokott elvarasoktol. A volt kollegékkal vald, a kutatast megel6z6
beszélgetésekbdl azt a kovetkeztetést vontam le, hogy sikeriilt is ezt a parbeszédet kialakitani a
résztvevok kozott. Ez a megértésem természetesen csak felszines volt, nem is lehetett mas.
Mielétt eldontdttem, hogy ezt valasztom kutatasi terepnek, két dolgot tettem.

1. Felvettem a kapcsolatot a projekt vezetdjével, ¢€és egy valtozdsmenedzsment
tanacsadoval, aki kiilsé szakértoként tamogatta a projektet. TOliik is szereztem
elézetesen informacidkat, amik alapjan megvizsgaltam, hogy a dialogus elméleti
feltételei (3. fejezet) teljesiilnek-e ebben a szervezeti szituacidban. Ez alapjan
megerdsodott bennem, hogy jo kutatdsi terep lehet Az ANSP és annak p-SHIFT
Projektje. Ez még mindig csak felszines megértés volt, csak feltételként kezeltem a
dialogus létrejottét.
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2. Felvettem ujra a kapcsolatot A p-SHIFT Projekt vezetdjével, és kértem, hogy a
feletteseitdl kérjen jovahagyast a kutatasra. Készitettem szamukra egy 6sszefoglalést az
elméleti kutatdsomrdl, annak eredményérdl, a tervezett empirikus kutatdsom
fokuszairdl, lehetséges interju kérdésekrdl, az interju alanyok tervezett szamarol, és
hogy ez mennyi iddt fog igénybe venni. Kitértem a publikussag kérdésére is. A kutatast
a szakmai fejlesztésekért felelds osztaly osztalyvezetdje hagyta jova, engem errdl a
projekt vezetd tajékoztatott. Viszont roviddel az els6 interjuk elkésziilését kovetden a
projekt vezetd tavozott a cégtdl. Ezért a tovabbi interjuk eldtt felvettem a kapcsolatot a
,B” Részleg vezetdjével. Jovahagyta a kutatast, de kérte a szervezet anonimizalasat.

5.3.2 A kutatasi tereptol az esetig

Ebben a fejezetben azt mutatom be, hogy a kutatasi terepen hogyan és miért sziikiilt tovabb a
kutatas fokusza. Nem a kutatasi témat tekintve, hanem a kutatasi terepet illetden. Mert ezek a
szlikitések egyben a megértés és a masodlagos konstrukciokra vonatkoztatott kovetkeztetések
szlikitését is jelentik.

Az ANSP egy erdsen szabalyozott iparagban mikddik, mint minden ANSP (lasd el6z6 fejezet).
Semmilyen technoldgiai fejlesztés nem keriilhet implementaldsra egy Sor hatosagi
engedélyeztetési eljaras nélkiil. Orszagos szintli hatosagi vizsgalatok ¢és engedélyek mellett
l1étezhetnek eurdpai szintli vizsgalatok is. Természetesen, mint minden szervezet, Az ANSP
sem fliggetlen attol a tarsadalmi — politikai — 6kologiai kontextustol, ami az 6t koriilvevo
szlikebb ¢és tagabb kornyezet maga.

Az ANSP egy funkcionalis szervezet. A funkcidok kozott vannak hagyomdnyos tamogatd
(support) teriiletek, pl. gazdasagi-pénziigyi, HR, kiilkapcsolatokért felelés igazgatosagok. Es
van az un. core business, ahova a légiforgalmi irdnyitds mar emlitett 3 részlege, és az ahhoz
szorosan tartozo, jellemz6en miiszaki tertiletek tartoznak (miiszaki fejlesztés, maintenance, IT).
A tamogatd és core business teriilet kozott van egy hibrid tertilet: a repiilésbiztonsagért felelds
szakteriilet. Ez az értelmezésemben tamogatd funkcid, de mégsem tekinthetd hagyomanyos
support tevékenységnek.

A szervezet kiilonlegessége, hogy tobb szakszervezet is miikodik, amelyek szakmak szerint
jottek 1étre. A kutatasi teriiletem szempontjabol koziiliik a legfontosabb a 1égiforgalmi iranyitok
szakszervezete. Ennek a szakszervezetnek a nem vezetd beosztast iranyitok dontd tobbsége
tagja; a szervezetben elfoglalt silya, hatalmi pozicidja rendkiviil erds. Ez nem Az ANSP
sajatossaga, hanem iparagi sajatossag (lasd 3.1. fejezetet).
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TARSADALMI — POLITIKAT — OKOLOGIAT KORNYEZET

IPARAGI KORNYEZET
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18. 4bra: A Kkutatas tarsadalmi - gazdasagi és szervezeti kontextusa (sajat 4bra)

Ami még fontos, hogy atfedés van a légiforgalmi irdnyitds teriileten a vezetdk és az
alkalmazottak kozott. Jellemzo, hogy a teriileten dolgozo vezetdk aktiv 1égiforgalmi iranyitok
is. Az iranyit6i alloméanyok kozott nincs atfedés, az a jellemzd, hogy pl. adott iranyit6 ,,A”
Részleg iranyitja, de nem rendelkezik ,,B” vagy ,,C” Részleghez szakszolgalati engedéllyel.

Az a kutatas elejétdl kezdve egyértelmii volt, hogy a kutatdsi terep a szervezeti szintet nem lépi
tul. Sem anyagi, sem id6beli lehetdségem nem latszott arra, hogy hatosagi vagy eurdpai szintii
¢érintetteket is megszolaltassak a kutatas sordn.

Mivel a valtozas kozvetleniil az iranyitokat érinti, egyértelmi volt, hogy a core business
tertiletekre kell a hangsulyt helyeznem. Megint id6gazdalkodasi szempontbol a teljes sziikités
mellett dont6ttem: csak a core business-re, azon beliil a légiforgalmi irdnyitas teriiletre, azon
beliil is a ,B” Részlegre fokuszdlok. Fontos egy repiilésbiztonsdgi, HR vagy miiszaki
szakteriileten dolgozd megértése és megélése is, de annak érdekében, hogy kezelhetd
mennyiségll adatot kapjak, a szlikités mellett dontottem.

A valddi dilemma ezen a ponton érkezett meg: a felsdvezetést fokuszba helyezzem-e? Végiil
amellett dontottem, hogy szakteriileten beliil maradok, vagyis a felsOvezetés megértését és
meglatasat nem vizsgalom. Ennek oka a kovetkezd. A szervezet felsOvezetése az, amelyik a
legerésebben kitett a tulajdonosi hattérnek. Az ANSP tulajdonosa az allam. Ez a politikai
kiszolgaltatottsag olyan hatteret jelenthetett volna esetleg a kutatasomnak, ami:

1. torzithatta volna az eredményeket, mert a legfelsdbb vezetdi szinteken egy interjun vald
Oszinteséget az aktudlis hattér-politikai jatszmak hatarozzdk meg. Ugyan feltételezés a
részemrol, de ennek vizsgalata a valodi kutatdsi kérdéseimen (és nem a téman) kiviil
esik. Erdsen foglalkoznom kellett volna ezzel, a torzité hatas miatt, de a hozzaadott
érteke a kutatasomhoz nem lett volna akkora.

2. A kutatas eredménye kiszolgaltatotta tehette volna a felsévezetést, ha és amennyiben
megmutatja magat, megéléseit, megértéseit. Ez is feltételezés, de a hattérben huzodo
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dinamikakrdl ennél tobbet nem tudhatok, viszont azzal kalkuldlnom kellett, hogy
milyen hatasa lehet a kutatisomnak. Ilyenkor inkabb a kutatés teljességét kell elengedni,
ez meggydzddésem. Kutatasunkkal nem tudunk nem hatassal lenni, a hatdsokat pedig
nem tudjuk kontrollalni. Ne okozzunk kart semmiképpen.

A kutatdsi terepen beliil, a valasztott eset kapcsan a fokusz tehat Az ANSP-ben a ,,B” Részleg
vezetok és szakszemélyzet kozotti parbeszéd alakulasa A p-SHIFT projekt valtozasi
folyamataban.

5.3.3 Azesetidéhorizontja

A p-SHIFT o6tlete 2011-ben mertilt fel Az ANSP-ben. Felsdvezetdi dontést koveten A p-SHIFT
Projekt 2013-ban indult el. A projektrél, mint lehetséges kutatasi tereprél 2017. februarjaban
kezdtem el informaciokat gytijteni. A szervezettel vald kapcsolatfelvételt és a rovid, eldzetes
vizsgalodast kovetden 2017. majusaban kaptam az elsé jovahagyast a kutatasra. Ezt késébb, a
mar emlitett személyi valtozadsok miatt 2017. szeptemberében meg kellett erdsitenem a ,,B”
Részleg vezetdjével.

Az interjukat két fazisban vettem fel: 7 interjut 2017. julius 31. és oktober 4. kdzott, 7 interjat
2018. oktober 19. és 30. kozott rogzitettem. 2017. oktdber 13-an késziilt a résztvevod
megfigyelés.

2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
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19. abra: Az eset és a kutatas idohorizontja (sajat abra)

Bar egy évet fednek le az interjuk, sét, az elso interju €s az utolsd kozott tobb mint egy €v telt
el, az esetet tekintve ez nem jelentett problémat. Ugyanis ezalatt a tobb mint egy év alatt
valtozasmenedzsment szempontbol jelentds valtozas, esemény nem tortént. Az allaspontok nem
valtoztak, a szituacio ugyanaz maradt. Errél a projekt vezetot is megkérdeztem, aki
megerositette az interjuk alapjan észlelteket szamomra.

Abban viszont tudatos dontést hoztam, hogy az esetnek a kutatdsom szempontjabol 2018.
oktober 30-an van egy hatdra: az, hogy az azoéta eltelt id0 alatt ami tortént, nem része a
kutatasomnak, az nem az eset része. Az elemzési szakaszt gy kezdtem el, hogy valoban semmi
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informaciom nem volt az esetrdl, a kutatdsi tereprdl erre az idészakra nézve. Ha barataim
elkezdtek beszélni ezzel kapcsolatos témarol, vagy kimentem a szobabdl, vagy megkértem oket,
hogy ne eldttem beszéljenek rola.

A kutatasi eset tehat tovabb sziikiilt: Az ANSP-ben a,,B” Részleg vezetok és szakszemélyzet
kozotti parbeszéd alakulasa A p-SHIFT projekt valtozasi folyamataban a projekt
indulasatél (2011) 2018. oktéber végéig.

5.3.4 Az konkrét eset fényében tjra: a kutatasi kérdések

Ismerve a konkrét esetet, és annak hatdrait, ijra fogalmazom a kordbbi fejezetben mar
bemutatott kutatasi kérdéseimet. Ezek a kiindulépont az interji kérdésekhez (lasd 5.4. fejezet),
és ezek jelentették a fokuszpontjait az elemzésemnek (6. fejezet). Kutatasi kérdéseim tehat a
kovetkezok.

l. Mit jelent Az ANSP p-SHIFT valtozasi folyamataban, a valtozasban kozvetleniil érintett
,B” Részleg szakszemélyzete szamara a dialdgus egyénileg és kozosségileg 2018
oktoberében? Mi az elsérendii dialogus-konstrukcio kozottik a p-SHIFT valtozasi
folyamataban?

Miért? Hogyan alakult ki?

Létrejonnek-e a Kis-kozosségi, esetleg szakmakultura szintii (szervezeti egység szintii)
értelmezések? Hogyan? Kialakul-e egy, helyi, kozos értelmezés? Esetleg milyen
fragmentalt, Kis-kozdsségi jelentésvilagok vannak a dialogusrol? Ha ezek a mikro-
jelentésvilagok 1éteznek, egybeesnek-e a szakma-, vagy egyéb szubkultarakkal (pl.
vezetok — nem vezetdk)?

Ezek a mikro-jelentésvilagok, amennyiben vannak, hogyan viszonyulnak egymdashoz?
Hogyan hatnak egymasra, mi tartja fenn Oket, mi tartja fenn a kiilonbozdéségeket, a
fragmentaciot?

Kinek milyen nyilt vagy rejtett érdeke van ebben a fragmentaciéban?

. Mi jellemzi Az ANSP-ben a p-SHIFT valtozasban kozvetleniil érintett szakszemélyzet
kozotti viszonyokat 2018 oktoberében? Miért? Milyen (minéségiil) megértés jott 1étre
Az ANSP-ben a p-SHIFT valtozasban kozvetleniil érintett ,,B” Részlegen dolgozo
szakszemélyzet kozott 2018 oktoberére? Miért?
A p-SHIFT valtozasban kozvetleniil érintett ,,B” Részlegen dolgozd szakszemélyzet
hogyan jellemzi a kozottiik 2018 oktoberére kialakult viszonyokat, kapcsolodasokat?
Hogyan ¢lik meg a kapcsolatokat, azok jellemzdit? Megértve érzik-e magukat? Miért?
Mitdl (nem) érzik magukat megértve? Mit gondolnak arrdl, hogy 6k megértik-e a tobbi
szereplot? Miért?

1. A mar 1étez6 masodrendii konstrukciok milyen viszonyban vannak a lokalis elsérendii
konstrukciokkal: mit erdsitenek meg az elsérendii konstrukciok, mit gyengitenek, mivel
bdvitik, arnyaljak, pontositjak, esetleg romboljak a tarsadalomtudoményi elméleteket?
Es viszont: elméleti szempontbdl tekinthetjiik-e dialogusnak azt, ami a szerepl6k kozott
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1étrejott? Lehetséges-e olyan, hogy ugyan 6k itt és most dialogusnak élik meg a kozottiik
1év0 viszonyokat és folyamatokat, de az mégsem felel meg az elméletek altal felallitott
kovetelményeknek?

IV.  Mit tudtam meg a szervezeti valtozasrol, mint jelenségr6l? Mit mondok a szervezeti
valtozasrol annak a megértésnek a tiikkrében, amit az empirikus kutatds hozott?

5.4 Részletes kutatasi beszamolo

Ebben a fejezetben részletesen bemutatom, milyen fovabbi mddszertani dontéseket hoztam és
miért. Egy kvalitativ kutatas esetében a validitas legfontosabb igazolésa a teljes transzparencia
(Guba & Lincoln, 1996; Maxwell, 2005; Mason, 2005):
- milyen kutatdsi kérdések alapjan milyen interji kérdések sziilettek ¢és miért
(érvényesség)
- nem csak 4ltalaban a kutatas, de az adatgytijtést megel6z0, vagy az adatgytlijtés kdzbeni
eldzetes feltevések, elvardsok kezelésének bemutatisa (megbizhatosag)
- az adatgeneralési folyamat pontos, részletes bemutatasa (megbizhatdsag)
- elemzési szakaszban mit tettem azért, hogy érzékeny maradjak az ellentétes, eltérd
adatokra (érvényesség)
- pontossag garanciai (diktafon, trans-script-ek hasznalata, stb.).

A kutatasi témam és kérdéseim szempontjabol a legalkalmasabb adatfelvételi médszernek
az interju, azon beliil is a félig strukturalt interju bizonyult. A kutatasi kérdéseim
alapvetden a mikro-jelentésvildgokra iranyulnak, célom az itt-és-most, lokalis, egyedi helyzet
megértése az egyéni nézOpontokbol — szamomra evidens a kutatdsi kérdés és modszertan
(interji) 6sszhangja. ,,A f6 oka annak, hogy ilyen interjut készitiink, az, hogy meg akarjuk
érteni, (...) az egyének hogyan konstrudljak a sajat helyzetiik értelmezését €s jelentését.
...[Megérteni] egy komplex, személyes, hitekbdl és értekekbdl allo értelmezési keretbdl, amit
Ok életiik soran fejlesztettek, azzal a céllal, hogy segitsen nekik megmagyarazni, és eldre jelezni
a vilaguk eseményeit.” (Easterby-Smith, Thorpe és Lowe, 1993, p. 73, sajat forditas)
Szamomra varatlanul lehetdség adodott a résztvevé megfigyelésre is. Az interjuk soran
vetette fel az egyik vezetd, hogy megnézhetném Oket munka kozben. Ugyanis 2017
oktoberében volt eldszor ,,€les lizem”, ti. amikor 5 napig az 0j részlegbdl iranyitottdk a gépeket
az iranyitok. Ez az els6 alkalom, amikor €élesben tesztelték a p-SHIFT technoldgiai megoldésait.
Fél napot toltottem vellik, kiilon alfejezetben mutatom be az itt szerzett moddszertani
tapasztalataimat.

5.4.1.1 Mintavételi stratégia, adatfelvétel: az interjik elokészitése, lebonyolitdsa

Egyértelmiien a kvalitativ mintavétel illeszkedik a kutatdsi modszertanhoz (Gelei, 2002): kis,
kontextusba bedgyazott minta, ami elméletileg orientdlt, szdndékosan, céliranyosan
megvalasztott. Hiszen a fokusz a jelenségen van (dialogus a valtozasi folyamatban). Ahogy az
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eset egy hatarokkal rendelkez0 rendszer (Stake, 1996), ¢és ahogy a kutatdsi terepen
folyamatosan, 1épésrol — 1épésre tisztult az eset hatara, ezzel parhuzamosan alakult, [épésrdl —
1épésre a mintavétel is.

Az interjukhoz a mintavalasztasndl a kovetkezOket gondoltam végig (mintavételi stratégia).
Fontos volt, hogy beszéljek olyan irdnyitokkal, akik tdmogatjdk a valtozast, és olyanokkal is,
akik ellenzik azt. Az egyik vezeto hivta fel a figyelmem, hogy vannak koztiik olyanok, akiknek
megvaltozott a véleménye, igy ebbdl a populdciobdl is szerettem volna beszélni valakivel. Az
iranyitok kozott egy tovabbi masik szempont volt megkiilonboztetd: a valtozasi folyamatban
kulcsszerep jutott egy, iranyitokbol al16 testiiletnek. Ok voltak az a testiilet (a projekt vezetéstsl
a Panther Team nevet kapték, a tovabbiakban PanTeam), akik belsd projekt szakértéi team-ként
minden javaslatot véleményeztek, de volt, hogy nekik kellett kidolgozniuk javaslatot
technologiai megvaldsitasra. Erre is igyekeztem figyelni: talaljunk lehetéség szerint kozottiik
is timogato/valtozott/ellenzd szereploket.

Természetesen fontos volt, hogy beszéljek a vezetdkkel (a ,,B” Részleg vezetdje és kvazi
helyettese). A projekt soran vezetd valtas tortént, igy az aktudlis vezetd mellett interjiztam
azzal a vezetOvel is, aki az egész valtozast elinditotta. A vezetd-helyettes ugyanaz a személy
maradt, vele is késziilt interja.

Interjiztam a projekt vezetdvel, de mivel 6 tdvozott a cégtdl a kutatdsom korai szakaszaban, az
6 utodjaval is interjuztam. Interjut készitettem a HR teriiletrdl egy olyan szakemberrel, aki a
valtozasmenedzsment folyamatban tréninget tartott a ,,B” Részlegen dolgoz6 iranyitoknak. A
szakszervezet stilya miatt fontos volt szdmomra, hogy interjuzzak olyan ,,B” Részlegen dolgoz6
iranyitoval, aki a szakszervezetben felelds poziciot tolt be. Osszesen 14 interju késziilt, 8 ,,B”
Részlegen dolgozo irdnyitoval, ez ateljes,, B” Részleg negyede. Minden ,,B” Részleg vezetivel
késziilt interju.

A neveket, hogy konkrétan kikkel interjuzzak, a ,,B” Részleg vezetés egyik tagjaval és a projekt
vezetokkel allitottuk Ossze a fenti szempontok mellett. Az elsd interju 2017. augusztus 8-an
késziilt, az utolso6 2018. oktober 30-an. Az iddbeli terjedelemrdl részletesebben az el6zd
fejezetben irtam.

Osszesen tehat 14 interjat készitettem, dtlagosan 63 perc volt egy interjii. A legrovidebb 31
perces volt, a leghosszabb 91 perc volt. Két paros interju késziilt.

Az egyiK pdros interjut a megszolitott interji alanyom kérte. Eleinte tartottam attdl, hogy ez az
irantam val6 bizalmatlansagnak szol. Az interju sordn megbizonyosodtam arrol, hogy nagyon
JO baratok, az egész valtozast és az ahhoz vald hozzaallasukat folyamatosan megbeszélik.
Késdbb ennek a paros interjunak kiilon jelent8sége lesz, hiszen az interjii alanyok kozotti
dinamika, ami megjelent az interju alatt, egy fontos, szervezeti szintli, valtozassal és
parbeszéddel kapcsolatos jelenséget demonstralt.

A masik péros interjut én kértem, a projekt vezetdt és a valtozasmenedzsmentért felelds belsd
szakértot (aki késobb a projekt vezetd tdvozasat kovetden maga lett a projekt vezetdje) egyiitt
szerettem volna interjuztatni. Ez a legelsd interju volt, amit a kutatdsban készitettem, és
alapvetden még nem elmélyedni szerettem volna, hanem a kereteket: projekt torténetét, a
valtozasi folyamatot €s a szereploket megismerni. Késébb mindkettovel terveztiink egy-egy
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négyszemkozti interjut is, de mivel a projekt vezetd elment a szervezettdl, igy csak a
valtozasmenedzsment szakértével tudtam az egyéni interjit felvenni. (O lett az 1j
projektvezeto.)

A péros és egyéni interjuk kozott bizalmi légkort, mélységet tekintve nem lattam és utolag, az
atiratok olvaséasa kozben sem latok kiillonbséget. Pergdbb volt a dinamika, egységnyi id6 alatt
tobb informacio (adat) jutott a felszinre a paros interjukon. Emiatt nehéz miifajnak tartom, a
késobbiekben, ha lehet, elkeriilom.

Az interjukrol hangfelvétel késziilt, természetesen az interji alanyok hozzajarulédsaval. A
hangfelvételekrdl késobb dtiratok késziiltek.
Minden esetben az interju elején roviden dsszefoglaltam a kdvetkezdket:

(1) PhD folyamat, és hogy abban hol tartok,

(2) a kutatasi témam, vazlatosan, 2-3 mondatban, és a gyakorlati oldalara fokuszalva,

(3) a mintavétel logikajat, miért esett az adott interju alanyra a valasztasom, kikkel valasztottam
ki a neveket, mit varok az interjuktol és az interji alanyoktol,

(4) hangstlyoztam az interjuk teljes anonimitasat, hogy ugyan fogok hasznalni idézeteket a
disszertacidmban, de csak akkor, ha nem beazonosithato, ki mondta,

(5) a kutatas tovabbi menete, kitérve a publikussag kérdésére is,

(6) végiil engedélyt kértem a diktafon hasznalatara, azzal, hogy barmikor le lehet allitani.

(7) Minden interju el6tt kitértem arra, hogy bar korabban az iparagban dolgoztam, tehat van
ismeretem az ¢ vilagukrol, mégis lesznek/lehetnek értelmezd kérdéseim, olyanok, amikre lehet,
hogy furcsadn néznek majd, mert hat ,,ezt neked tudnod kell”. De kutatdéként vagyok itt, nem
tekinthetek evidencidnak semmit, hidba a multbeli tapasztalat.

Viszonylag hosszll bevezetd volt ez, min. 10 perc, mert visszakérdeztek tobb ponton (1, 3, 5
pontoknal). Utdlag viszont nagyon fontos volt ez a bevezetés, mert szerintem hozzajarult a
bizalmi szint kialakuldsahoz. Vilagos, egyértelmii keretek, érteni a szituaciot, a szerepeket,
onmagam ¢és a masik hatarait, céljait: az dszinte és nyilt beszélgetés alapjai.

Két esetben fordult el6, hogy kérték a diktafon leallitasat. Ami ettdl még fontosabb jel: kivétel
nélkiil minden interjuban eldjott olyan téma, hogy azt éreztem, fel kell ajanlanom a diktafon
kikapcsolasat. 5 interji esetében percekig gondolkodtak az interju alanyok, hogy éljenek-e a
lehetdséggel. A 14 interju felében tehat komoly dilemma volt az interju alanyok szamara a
diktafon egy-egy téma kapcsan. Ezek fontos mutatoi a beszélgetések fesziiltségének és az
Oszinteségnek, ¢s megerdsitettek abban, hogy helyes dontést hoztam, amikor a felsdvezetdi
olvasat megértését elengedtem: ugyanis kivétel nélkiil a felsdvezetést érintd kérdések esetében
alltak eld ezek a szituaciok.

Az interjuk helyszine, 10 esetben, Az ANSP székhdza volt, jellemzden irodak, ahol
négyszemkozt tudtunk lenni az interju alanyokkal. Két kivétel volt: az egyik Az ANSP
konyvtaraban késziilt, ami joval publikusabb helyszin, de mivel iires volt a kdnyvtar, ezért nem
befolyasolta a helyszin nyitottsdga az dszinte, bizalmi légkort. A masik esetben egy nagyobb
targyald volt a helyszin, amit sajnos az interju felénél elkezdtek atpakolni. Ez csak engem zavart
a koncentracioban, illetve utdlag az interju atirat (script) elkészitésekor volt rettenetesen zavaro.
Az interju alanyoknak tobbszor javasoltam, hogy menjilink €s keressiink masik helységet, de
annyira benne voltak a témaban, hogy hallani sem akartak rdla. A kiilsé helyszinek esetében
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sem a kavézo, sem a cukraszda nem bizonyult szerencsés valasztasnak: a hangzavar az interja
soran nehezitette szamomra a koncentralast, és utdlag a script készitésekor hasonléan nagy
nehézségeket okozott.

Nem éreztem kiilonbséget a bizalmi szintet illetden a kiilsé és belsd helyszinek kozott, pedig
elézetesen volt olyan feltételezésem, hogy semleges, kiilsé helyszinen jobban megnyilnak. De
nem volt ilyen hatas, mert minden interju alanyom nyitott volt, €s erds érzelmekkel viseltettek
a téma irant, besz¢lni akartak réla, teljesen fiiggetleniteni tudtadk magukat a helyszinektdl. Ez a
hozzddllas kivétel nélkiil minden interji alanyomat jellemezte: beszélni akartak réla. Indulatok,
diihok, fesziiltségek, csalodas, elzarkdzas dilemmak, az érteni vagyas fesziilt nyitottsaga: mind
olyan erdés érzelem, ami miatt maga a téma nyitotta meg Oket. Ezekre az elemzés soran
részletesebben kitérek, most azért tartom fontosnak jelezni, mert az interj helyzetrdl is sz6Inak.
Nyitottak voltak, dszinték, néhanyan egészen kenddzetleniil Oszinték. Ezt az Oszinteséget
harom dologra tudom visszavezetni: 1., a megfeleld bevezetés, 2. ipardgi kollegdk voltunk
(ennek nagy jelentdsége van a légikozlekedésben), 3. az erds érzelmi toltet a p-SHIFT
projekthez.

5.4.1.2 Arésztvevo megfigyelés

Az esettanulmany modszertan nem koveteli meg, hogy tobb adatgylijtési technikat
alkalmazzunk, de ajanlatos tobb adatforrést is valasztani, a megbizhatosadg novelése érdekében
(Stake, 1996; Yin, 1994). Nem terveztem, de lehetdségem nyilt megfigyelni a ,,B” Részlegen
dolgoz6 iranyitokat az 11j részlegiikon, munka kozben.

2017. julius — szeptember kozott készitettem az els6 interjukat. Ekkor interjuztam az aktualis
,.B” Részleg vezetkkel. Ok vetették fel, hogy el is mehetek az tj részlegre, ha kivancsi vagyok,
milyen miikddés kozben. Fél napot toltdttem ott, 2017 oktdberében®.,

Az elmélet, és nem az addig elkészitett interjuk alapjan készitettem elére szempontokat a
megfigyeléshez, ezek megegyeztek az interju fokuszpontjaival. Jegyzetfiizettel érkeztem
(terepnaplo), amibe a megfigyelés elején rengeteg jegyzetet készitettem, de ahogy fokozatosan
bevonddtam, mar csak a legerésebb mondatokat irtam fel. A nap végén, utdlag még rogzitettem
azokat a magatartasokat vagy mondasokat, amire emlékeztem.

Komoly repiilésbiztonsagi eldirasok szabdlyozzak a munkatermi (operational room) vagy
kabinos (tower cabin) munkavégzést, €s hogy ki, hogyan lehet bent munka kozben.
Alapszabaly, hogy az irdnyitok figyelmét nem szabad elterelni munka kozben. Megfigyelésként
indult tehat az ott tartozkodasom. A DSV (DSV, deputy supervisor, kvazi-csoportvezetd)
eldzetesen tajékoztatva lett érkezésemrodl, ¢ szolt az irdnyitoknak, hogy érkezem, és miért (nyilt
kutatoi szerep). Hatul, a munkaterem hatso részében iiltem le, jegyzetfiizettel a kezemben, de
még hallotavolsagra az iranyitoktol. Nagyjabol velem egy vonalban iilt a DSV. Eleinte nem
foglalkoztak velem, €s nem éreztem torzito hatdsat a jelenlétemnek. Ahogy a jegyzeteim kozott

4l Ha konkrét datumot adnék be, a szolgalatvezetésnél visszakereshetd lenne azoknak a ,,B” Részlegen dolgozd
iranyitoknak a neve, akik aznap szolgalatot lattak el. Ezzel részben sériilne az anonimités, ezért nem adom meg a
konkrét napot.
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szerepel: ,,alapvetden jo hangulat, normal munka, egymas ugratasa, viccelddés, nem jelenlévok
kibeszélése”.

Nem csak az 0j résdzlegen 1il6 csoport (5 f0) kozotti interakciokat volt alkalmam megfigyelni,
mert folyamatos 0sszekdttetésben voltak a régi részlegen tartdzkodd kollegakkal, akik onnan
un. arnyék szolgalatot lattak el. A két csapat kozotti kommunikacid targya alapvetden a p-
SHIFT volt, jellemz6en nem technoldgiai szempontbol.

Elészor a DSV kezdett beszélgetni velem, halkan, hogy ne zavarjuk a forgalmat iranyito
kollegédkat. Mar ezen a ponton résztvevd megfigyeléssé valt az ott tartozkodasom. Nem csak
beszélgettiink, de bevont: elmagyardzta, mi torténik, melyik eszkdéz hogyan miikddik, mi
torténik aktudlisan a teremben, és miért, mirdl beszélgetnek a kollegdk. Ahogy kdozelebb
mentlink fizikailag a munkat végzd személyzethez, és ezzel parhuzamosan a forgalom
jelentdsen csokkent, igy vonodott be egyre tobb kollega a beszélgetésbe. A végén ott iiltem
kozottiik. A beszélgetés nagy része nem technologiardl szolt, hanem a valtozasi folyamatrol, a
kiilonb6z6 szerepekrdl, €és arrdl, ki hogyan ¢éli meg ezt a valtozast. Nem én kérdeztem, 6k
meséltek. De nyilvan tudtak a kutatdsomrol és annak témajarol, ez befolyasolhatta dket a
témavalasztasban. Mindenesetre nagyon sok adatom lett arrol, hogy egyénileg és kozosségileg
hogyan vannak a p-SHIFT projekttel. S6t, a részlegen beliili, a valtozas altal kivaltott csoport
dinamikéarol is jutottam megértésre. Ez a megértés, mivel csak egy szolgéalatban 1év6 csoportot
lattam, nem tekintettem 4altalanosnak. De késébb, az interjuk elemzésekor kiemelkedd
mintdzatokra megerdsiten hatottak az itt szerzett tapasztalataim.

Osszességében egy nagyon eredményes és gazdag adatgytijtési technikaként tapasztalatam meg
a résztvevo megfigyelést. A valos idejiiség, és az, hogy az eset kontextusaban latszik, valamint
az, hogy bepillanthattam a személykozi viselkedésbe, nagyon nagy jelent6séget adott az itt
szerzett adatoknak — mar csak a kutatasi kérdéseim miatt is. De az is tény, hogy id6igényes
modszertan. (Huws és Dahlmann, 2007; Easterby-Smith, Thorpe és Lowe, 1993)

Mivel egyszeri alkalomrdl volt sz0, csak kiegészito mddszertanként tekintek a résztvevo
megfigyelésre. Utdlag ugy latom, a kutatasi kérdésem miatt sokkal erdteljesebben kellett volna
erre a modszertanra épitkeznem: 3-4 csoportot meg kellett volna figyelnem, majd ezek alapjan
kellett volna csoportos €s egyéni interjukat folytatnom. Ez a modszertani épitkezés illeszkedett
volna a legjobban a kutatasi kérdéseimhez.

5.4.1.3 Interju kérdések: az kutatdsi kérdésektol az eset valésagdig

Az empirikus kutatdsom a 5.2. fejezetben bemutatott elméleti kérdésekbdl indult ki. A konkrét
eset és annak hatarainak az ismeretében még konkrétabban fogalmaztam meg a kutatési
kérdéseimet a 5.3.4. fejezetben. Ezeket a kérdéseket tovabb kellePanTeam tagolnom, kisebb
rész-kérdésekké bontottam Oket, tovabb tavolodva az elmélettdl. Tulajdonképpen leforditottam
azokat a kutatasi terep nyelvére.
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KUTATASI

KERDESEK ALKERDESEK INTERJU KERDESEK
Mikor és hogyan keriiltél eloszor kapcsolatba a p-SHIFT valtozassal?
Hogyan alakult a kapcsolodasod ehhez a véltozasi folyamathoz? [Hogyan
. kapcsolddsz a valtozasi folyamatba, -hoz? Mi lenne az idedlis részvétel,
Nyitas Y
kapcsolodas?]
Kiket érint ez a valtozas? Hogyan? (Rajz!)
Ok hogyan kapcsolodnak a valtozasi folyamathoz?
MITOELENTA s kot i ot L Teleneid SHIT i bt sl o
525%5181 valtozasban érintett szervezeti szereplék szdm(? dra? ¥ gu ' J
FOLYAMATBAN, o S7iméraa dialogus’ Mit jelent az, hogy...?
VALTOZASBAN . .
ERINTETT Kialakul-e egy, helyi, k6zos értelmezés?
SZERVEZETI Mi az elsérendii dialogus-konstrukcio a
SZEREPLOK valasztott kutatasi terepen?
SZAMARA A Milyen fragmentalt, kis-kozosségi
0
DIALOGUS? jelentésvildgok vannak a dialégusrol? Ha ezek
a mikro-jelentésvilagok 1éteznek, egybeesnek-
e a szubkulturakkal?
Hogyan hatnak egymasra, mi tartja fenn a
mikro-jelentésvilagokat, mi tartja fenn a Szerinted masok (rajz) hogyan viszonyulnak a dialogushoz?
kiilonbozéségeket, a fragmentaciot? Kinek Ez hogyan hat rad?
milyen érdeke van ebben a fragmentacioban?
Maguk”a Valtozasl?an ernt ett sggrye%etl o x Hogyan jellemeznéd a p-SHIFT valtozasi folyamatban érintettek kozti
szereplék hogyan jellemzik a kozottiik 1évo kapcsolatokat (rajz)?
M1 JELLEMZI A viszonyokat, kapcsolodasokat? P 42):
VALTOZASBAN
ERINTETT
SZERVEZETI A
SZEREPLOK ﬁﬁiﬁ;&etl;k meg a kapesolatokat, azok Hogyan hat rad, amirdl beszéltél (t.i. ezek a kapcsolatok, azok mindsége)?
KOZOTTI )

VISZONYOKAT?
A mar létez6 masodrendii konstrukciok milyen
viszonyban vannak a lokalis els6rendii
konstrukciokkal?

Hogyan latod a valtozasban érintett szereplok kozotti megértés mindségét?

. i o Mi&rt9 Nt
Megértve érzik-c magukat? Miért? Mit6] Megértik egymast? Megértik magukat? Ki kit ért meg, ki kit nem ért meg?

(nem) érzik magukat megértve?

Miért?
MILYEN
(MINOSEGU)
MEGERTES JON Mit gondolnak arrél, hogy 6k megértik-e a
LETRE A tobbi szerepl6t? Miért?
YALTOZASBAN
gZRéTI?I/]EEE]I;TI A mar 1étez6 masodrendii konstrukciok milyen
SZEREPLOK viszonyban vannak a lokalis elsérendi
KOZOTT? konstrukciokkal?

Mit er6sitenek meg az elsérendi konstrukeiok,
mit gyengitenek, mivel bovitik, arnyaljak,
pontositjak, esetleg romboljak a
tarsadalomtudomanyi elméleteket?

20. abra: A kutatasi kérdések és az interju kérdések osszefiiggései (sajat abra)

Ez a forditds nem egyszeri aktus volt, hanem egy folyamat: interjirdl-interjura tapasztaltam
meg, hogyan kell megfogalmaznom a kérdéseimet igy, hogy az interju alany értse, jol értse,
minél inkabb azt értse, amire valdjaban a kérdésem vonatkozott. Honnan tudtam, hogy értette,
jol értette? Onnan, hogy a kérdés egy parbeszédet inditott el, nem kellett értelmezd szakaszt a
parbeszéd elé beiktatni. Az értelmezd szakasz sok 1d6t tud elvenni egy — egy interjubdl: van
amikor nyilvanvalo, mert az interji alany visszakérdez, egyértelmiien jelzi, hogy nem érti a
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kérdést. Van, amikor kevésbé nyilvanvald, mert elkezd ugyan valaszolni, de nekem kell
r4jonndm, hogy nem a kérdésre valaszol.

Az els6 interjuk tapasztalata alapjan mddosult a kérdések sorrendje vagy megfogalmazdsa.
Azok a kérdések, amik erdsen alkalmaznak elméleti konstrukciokat (,,dialogus”, ,,megértés”),
annyira idegennek hatottak az interjuk soran, hogy az addig felépitett bizalmasabb 1égkorre
negativan hatottak. Ezért ezeket vagy az interju végére hagytam, vagy madas szavakat
hasznaltam. P1,,kapcsolddas” helyett kapcsolatok vagy viszony, vagy atfogalmaztam a kérdést:
hogyan vagytok ti egymassal? ,,Megértés min6sége” helyett: szerinted 6 mit 1at abbol, ahogy te
gondolkodsz a projektrél? Mit gondolsz, megért 6 téged? Te megérted 6t? Azt is tapasztaltam,
hogy idében tavolodva az elméleti kutatasomtol, sokkal konnyebben tudtam elengedni ezeket
az elméleti konstrukciokat. Kdnnyebb volt atfogalmazni dket, a Iényeget kiemelni beldliik, és
az interju alanyok szavaibol épitkezni.

Abban, hogy Uigy taldljak ra az engem érdekld kérdések valaszaira, hogy az interju alanyok sajat
szavait hasznalom, tehat a helyi, lokalis nyelv hasznalataval , egy tovabbi dolog is segitségemre
volt. A forditasi folyamat soran nem csupan a kérdések megfogalmazasa valtozott, de
jellemzden sziikiilt a kérdések listdja, olyannyira, hogy az utolsé interjiimra mar nem is
annyira kérdés listaval érkeztem, hanem 5 kifejezéssel. Ez az 5 kifejezés tulajdonképpen a
kutatasi fokuszpontjaim voltak.

kapcsolat

a
véltozassal

21. abra: az empirikus kutatas fokuszpontjai (sajat abra)

Az 5 fokuszpont funkcidja a kutataisomban az volt, hogy egyszerre tudjam a kutatdsi céljaimat
szem eldtt tudtam tartani és az interju alany jelentésvilagdt is megérteni. Két dolgot is
megtapasztaltam az elsd interjiim soran. 1. Elveszitettem a kapcsolatot az interji alannyal, az
0 vilagaval, mert erdsen hatd elméleti szavakat hasznaltam, amikkel neki nem volt megélt,
szamara értelmezhetd kapcsolata. Ujra kellett épitenem ezekben az esetekben az
interjialanyokkal a kapcsolatot, ami kell ahhoz, hogy 6szintén megnyiljanak. 1d6t vesztettem
(sokat). 2. Ha ,,elengedtem” az elméleti konstrukciokat, akkor nagyon elmeriiltem ugyan az
interji alanyaim valdsagaban, de cserében elvesztettem a kapcsolatot a kutatasi érdeklédésem
valodi targyaval. Erzékeltem, hogy elsodornak magukkal az interju alanyok, ugyan a tagabb
témanal maradunk (dialogus, valtozas), de fogodzo nélkiil. Ez a parttalan sodrodas pedig nem

tud atfogo, mély és valodi megértést eredményezni.
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Nem csak az elméleti konstrukciok nehezitették a kutatasom soran az adatfelvételt. Maga a
kutatasi terep plusz nehézséget jelentett szamomra, mivel éltem benne. Figyelnem kellett,
hogy bar sokszor tigy tlinhet, hogy értem azt a lokalis nyelvet, ami a szervezetet jellemzi, ez
egy kutatéi csapda. Van ugyan egy sajat tapasztalatom a helyi kultirarél, viszonyokrol,
kapcsolatokrol, fogalmakrol — de ez mind torzitashoz, tévedéshez vezethet. Ezért extra
erofeszitéseket kellett tennem az interjuk felvétele, és az elemzés soran is. Nem csak a szavakat
nem volt szabad evidenciaként kezelnem, hanem a helyi viszonyokra vonatkozo, barmilyen
allitast sem. Konkrét technikak, amik segitettek ebben a kutatas soran:

1. KUTATASI NAPLO: az els6é interjut megeléz6en mar elkezdtem irni egy személyes
beszamolot, ami kifejezetten a sajat feltevéseim, eldzetes hiedelmeim, érzelmi
viszonyuldsom tiikkreként miikodott. Hogy vagyok a témaval, az interju alannyal, a
szervezettel? Mit gondolok? Mit érzek? A kutatdsi napld irasaban nem voltam kitarto,
sajnos. A résztvevd megfigyelést még szorosan dokumentaltam, elétte és utana is irtam
anaploba, de utdna mar nem vezettem. Ennek szervezési, ido menedzsment okai voltak,
dontésem nem szakmai volt. Utdlag érzem a hidnyat: masodlagos forrasként is
hasznalhatoak lettek volna (féleg egy-egy interjut kdvetd benyomasok is elemzés
targyai lettek volna), illetve a validitds (érvényesség, megbizhatosdg, pontossag)
szempontjainak mérlegeléséhez nagyon fontosak lettek volna.

2. INTERJU LEIRATOK UJRA-, MASOD-OLVASATA: amikor mar nem a tartalomra figyelek,
hanem az interjura mint kommunikacids folyamatra. Hogyan kérdeztem? Hogyan
hasznaltam a szavakat? Evidenciaként kezeltem-e egy-egy kulcs-szot, tétel-mondatot?
Jellemzd volt, hogy a 2017 6szi inerjuk soran, amelyek idében kozel estek a tervezet
védésemhez, sokkal tobb elméleti kifejezést hasznaltam a kérdések feltevésekor.
Ilyenkor szinte mindig visszakérdeztek az interjii alanyok. A 2018 Oszi interjuk soran
mar tavolabb keriiltem az elmélettdl, sokkal inkdbb az interju alanyok szavaibol
épitettem fel a beszélgetéseket. Ettdl kevésbé docogdsebbek azok az interjuk. Sokkal
tobb energiat kell forditanom a jovoben arra, hogy interji kozben figyeljek a
kérdésfeltevés mindségére: a korai interjukban még nagyon sok zart kérdést hasznaltam,
a késobbi interjikon mar az volt jellemzd, hogy vagy korrigalok (,,Hadd fogalmazzam
ujra a kérdést”) vagy eleve nyitott kérdést hasznélok. Az, hogy a kutatési terep ismerds
volt szdmomra, nem jelentett problémat. Inkabb az volt jellemzd, hogy 6k hivatkoztak
erre, ilyenkor mindig tisztdztam a helyzetet, pl.:

,»Vannak sejtéseim, persze, dolgoztam ebben az iparagban. De nekem most ezekkel nem szabad
foglalkoznom. Mint aki semmit nem tud.”

3. AZINTERJUKRA VALO KESZULES: az attitidomet a masik emberre kell hangolnom, az
kell meghatdrozza a magatartasomat, hogy érdekeljen a madsik, a masik vilaga,
gondolatai, érzései. Akarjam Ot Magat megérteni. Nem mint személyt, s itt lesz fontos
a fokuszalas, hanem mint a dialégusban tapasztalt egyént. Ez nem csak a fliggetlenités
miatt volt fontos, hanem azért, hogy az adatfelvételi szakaszban az elsddleges-
konstrukciok onmagukban keriiljenek a felszinre, a masodrendli konstrukcidk torzitd
hatasat csokkentve.
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Ami meglepett, hogy mekkora jelentdsége volt szamomra a harmadik technikanak. Viszonylag
egyszerlinek tiint elsére, magatol értetdédének. De sem megteremteni nem volt konnyii, sem
benne maradni. Id6vel, ahogy egyre tobb interji késziilt el, mar konnyebben ment. Akkor volt
nehéz, amikor zajos kornyezetben iiltiink (cukrdszda, kavézo), vagy tobb interji kovette
szorosan egymast. Egyik interjubol beiilni a masikba: nagyon nehézzé tette a rdhangolodast a
kovetkezo alanyra. De megtapasztaltam, a legtobb interji esetében, hogy ha ra tudok késziilni
érzelmileg az interju helyzetre, er6sebb a masikra vald fokuszaltsigom, amivel 6nmagaban
csokkentem akar a masodlagos konstrukciok hatasat, akar a korabbi tapasztaltombol ad6do
elfogultsagot. Az interju atiratok olvasasakor ezt is visszaigazolni lattam: tudtam, melyik interji
el6tt nem volt alkalmam hangolddni, €s melyeknél nem voltak adottak a koriilmények. Ezekben
az interjukban tobbszor hangzott el a részemrdl irdnyitott vagy elméletieskedd kérdés,
amelyeket mind javitanom kellett késobb (korabban értelmezési szakasznak hivtam) — vagy
nem tudtam hasznalni a valaszokat az elemzés soran.

5.4.1.4 Az elemzési szakasz

Adatelemzés soran, az interpretaciés szakaszban harom feladat all a kutatd elétt: az adatok
strukturaldsa, az egyértelmii jelentések (jelentéstartalmak) Osszefoglaldsa, illetve a rejtett
jelentések (mogottes tartalom) kibontasa (Kvale, 1996).
Adatelemzés sordn a leggyakrabban felmeriild technika a kodolds vagy cimkézés:
kategoriarendszer felépitése, majd az interjuleiratok mint szovegek ezen kategéridk mentén
valé kodolésa (Easterby-Smith, Thorpe és Lowe, 1993; Kvale, 1996). Ezen til még tovabbi
adatelemzési technikak is Iéteznek, Gelei (2002, p. 181) és Kvale (1996, p. 187-204; 210-228)
alapjan a kovetkezok:
1. Jelentés-tomorités (meaning-condensation): az adott szoveg/bekezdés jelentését
egyre tomorebb kijelentésekbe redukalja;
2. Jelentés-kategorizalas (meaning categorization): ami kategoriarendszer felépitését és
szisztematikus kodolast jelent;
3. Narrativ strukturdlas (narrative structuring): a szoveg (mint narrativa) idébeli és
szocialis szerkezetét elemzi;
4. Jelentés-interpretdlas (meaning interpretation): a felszini jelentések mogé hatolva
mélyebb, implicit jelentéseket igyekszik kibontani, Ujra-értelmezve az eredeti
mondanivalot;
5. Ad hoc médszerek (ad hoc methods): az el6z6ek kombinacidja.

Gelei (2002) szerint az interpretativ paradigmahoz a jelentés-interpretacio illeszkedik; ezt az
adatelemzési modszert valasztottam, de hasznaltam a jelentés-kategorizalast is.

A jelentés-kategorizalas soran az interjuk szdvegéatiratait ugy elemeztem, hogy melyek a
visszatérd témak, a mintdzatok, amelyek rendre, interjurol interjira eldjottek. Ezeket a
kategoriakat utdna kodként hasznélva, Ujra-elemeztem az interjukat. Ez azért volt fontos, mert
a kutatasom céljai a helyi, lokalis jelentés feltardasa és megértése. Ez pedig az egyéni
értelmezésekbol épiil fel: az p-SHIFT projekt kozvetlen érintettjei, azon beliil is az interju
alanyaim egyéni értelmezéseibdl, illetve a kozottiik 1évo dinamika altal jon 1étre.
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A jelentés-interpretacié soran ugyanez a helyi, lokalis jelentés feltarasa torténik, csak mas az
¢pitkezés modja. Ebben az esetben az interjuk atiratait gy elemeztem, hogy eldszor az egyes
interju alanyainak a vilagat értelmeztem, az 0, egyéni olvasatat vazoltam fel. Majd ahogy
haladtam interjur6l — interjira, azonositottam a mikro-jelentésvilagokat, felallitva ezeknek a
mikro-vilagoknak a k6zos értelmezését. Miutan megértettem a mikro-jelentésvilagokat, akkor
tudtam eggyel magasabb szintr6l ratekinteni a kozottiik zajlo folyamatokra, megértve azt, ezek
a mikro-jelentésvilagok egyiitt hogyan hozzak létre azt, ami torténik: a szervezeti valésdgot.

5.5 Mindségbiztositas: a validitas problémaja és megoldasai

Validitds szempontjabol a kozponti kérdés, amit egy tudomdnyos irdsnak (cikk, konyv,
disszertacid) nekiszegezhetiink, hogy miért kell mindezt elhinniink az iroknak/kutatoknak?
Honnan tudhatom én, olvasod, hogy az eredmények helyesek? (Maxwell, 2005) A validitas nem
mas, mint az érvényesség, megbizhatésag €s pontossag garanciaja. Ebben a rovid fejezetben
ezeket a fogalmakat jarom koriil (értelmezem), és reflektalok a sajat kutatdsom validitasara.

Rovid kitérével jelzem, hogy ezek a mindségbiztositasi kritériumok a pozitivista paradigma, a
mainstream természettudomanyos és human tudomanyok kutatasainak az Orokségei. Mas
paradigmdk kutatdsai szamara komoly kihivds ezeknek a mindségi kritériumoknak
(érvényesség, megbizhatésag, pontossag) az értelmezése. A konstruktivista paradigma
mindségi kritériumai kapcsan példdul Guba és Lincoln (1996) inkdbb szavahihetdségrol,
hitelességrol és félreértésrdl beszél, szembedllitva azt a pozitivista (vagyis hagyomanyos)
paradigma kritériumaival (validitds, megbizhatosag, objektivitas). Tiszteletben tartva, hogy
kutatdsommal egy tadgabb tudomanyos kdzosséghez csatlakozom, inkabb a bevett, megszokott
kifejezések helyi értelmezésére torekszem. Mit jelent a validitas (érvényesség, megbizhatdsag
¢és pontossag) egy kvalitativ kutatas soran? Hogyan tudom garantalni azt a sajat kutataisomban?

Az érvényességet sem eljarasok, sem modszerek nem tudjak garantalni egy kvalitativ kutatas
soran. (Maxwell, 2005) A kvantitativ modszer azért masabb, mert objektivnek véli magat,
vagyis felteszi, hogy ha valaki mas megy oda és méri ugyanazt ugyanazzal az eszkdzzel, akkor
ugyanazt is kapja (Mason, 2005) — vagyis a kutatd személyétol fiiggetlen a kutatas. A kvalitativ
kutatas soran a kutaté maga is eszkoz, s ezzel borul a kvantitativ eljaras soran értelmezett
érvényességi, megbizhatosagi mérce. Ez nem jelenti azt, hogy egy kvalitativ kutatdsban nem
kell elvarni az érvényességet és megbizhatdsagot, csupan ez is atértelmezddik, s nehezebben
lesz megragadhato, szamon kérheto.

Maxwell (2005) és Mason (2005) alapjan a kvalitativ kutatds érvényességének ¢és
megbizhatosdganak ellendrzésére kérdéslistat Aallitottam Ossze, amely mentén a sajat
kutatdsomban Onvizsgalatot tudok tartani.
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11. tablazat: Kvalitativ kutatas validitasanak ellenorzésének kérdései

KUTATASI eix S [ .. . L .,
Validitast ellenorzé kérdés Bemutatasra keriilt-e a disszertacioban?
SZAKASZ
Mi a kutatasi kérdés? A kutatasi kérdéseim nem csak bemutatasra

7 keriiltek, de bemutattam, a kutatasi eset

ﬁ Az érvényesség, a megbizhatosag a ismeretében hogyan formalodtak, adaptlodtak a

'S N kvalitativ kutatasban relativva vlik a kérdesek az esethez.

2 $  kvantitativ eljarashoz képest. Hiszen az

B < érvényesség a kutatasi célokkal,

O N v 1, .. .

b o koriilményekkel van 6sszefliggésben, ezek

<D( tekintetében értékelhetd.

< Mi a kutatas célja? Mit akar mérni? Mit A kutatasi beszamoldban bemutatasra kertilt.

akar elemezni?

INTERPRETACIOS SZAKASZ

Hogyan kapcsolodik a mintavétel a
kutatési kérdéshez?

Bemutatasra keriilt a mintavételi stratégia, annak
oka, kapcsolodasa a kutatsi célhoz.

Relevans-e a mintavétel? (Mérete, egyéb
jellemzdi?)

Lasd el6z6 pont.

Bemutatja-e a publikacio/dolgozat az
adatgeneralas folyamatat?

Részletesen bemutatasra keriilt az adatgeneralasi
szakasz, nehézségeivel egyiitt.

Az adatgeneralas folyamata illeszkedik-e
a kutatasi kérdéshez?

Bemutatasra keriilt, hogyan illeszkedik a kutatasi
c¢lhoz az adatgeneralas.

Mi garantalja az adatrgzités pontossagat,
alapossagat? Késziilt-e felvétel az
interjukrol? Visszacsatoltak-e az interjik
leiratat az interjualanyoknak — ha késziilt
ilyen leirat?

Késziilt hangfelvétel, és sz6 szerinti atirat.
Részletesen bemutattam a nehézségeket.

Mi garantélja az adatok teljességét?
Késziilt-e szo szerinti leirat az interjukrol?

Késziilt sz6 szerinti atirat az interjukrol.

ELMELETALKOTAS SZAKASZA

Az adatelemzés megkezdése, vagy akar az
empirikus kutatas megkezdése eldtt
feltartak-e az elézetes feltevéseiket,
elvarasaikat, eloitéleteiket?

Reflektaltam az el6feltevésekre. Az elemzasi
szakaszban tobbszor reflektalok ezekre az
elofeltevésekre.

Az interpretacio, a magyarazatkészités
alatt hogyan bantak az el6zetes
feltevéseikkel?

Folyamatos egyéni reflexioval biztositottam az
érvényességet. Ebben segitett a kutatasi naplo is.

A magyarazat 6sszefliggése a kutatasi
kérdéssel: azt magyaraztak, amit
magyarazni akartak?

Tételesen megvalaszoltam a kutatsoasi kérdéseket
az elemzséek tiikrében.

Mit kezdenek az eltérd adatokkal,
ellenpéldakkal?

Jellemz3en csak bemutattam azokat az olvasonak,
rabizva, hogy sajat maga alkosson ezekrdl
véleményt.

Bemutatnak-e alternativ magyarazatokat,
pl. korabbi kutatasaik eredményét, vagy
masok kutatdsainak eredményét, vagy az
interjiialanyok korabbi tapasztalatait?

Részben, a légiforgalmi iparagat bemutato
fejezetben.

Kértek-e az eredményekrdl visszacsatolast
a témahoz értd, abban otthonosan mozgd
emberektdl? Kértek-e az eredményekrol
visszacsatolast a t¢émaban nem otthonos
emberektdl?

A biraldk és a témavezeto toltik be ezt a funkciodt.

Egyik, a légiforgalmi iparagban korabban dolgozo
kollegadmnak elkiildtem az elemzési részt, hogy
adjon visszacsatolast.
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6

Eredmények

Az interjuatiratok elolvasasat kdvetden rajzolodott ki pontosan szdmomra, hogy melyek azok
a jelentésvilagok, amelyek jol azonosithatoak, jol elkiiloniilnek a tobbitdl. Illetve ekkorra allt
Ossze az is, hogy melyek a mintdzatok, azok a témak, amelyek rendre, a legtobb interjuban
visszatérnek, vagy egy-egy jelentésvilagban fontosak.

1)

2)

A p-SHIFT projektben a kovetkez6 mikro-kozosségek, vagy kozos jelentésvilagok
azonosithatoak: felsévezetdk, projektvezetés, ,,B” Részleg vezetés (kdzépvezetdk), illetve a
B Részlegen dolgozo allomanyon beliil 3 jol elkiiloniild jelentésvilag azonosithatd. Ezek
a mikro-kozosségek mas téma, mas valtozas kapcsan nem feltétleniil lennének ugyanezek.
Fontos tehat, hogy ezek nem eleve adott szervezeti egységek, hanem az adatelemzés soran
én azonositottam oket, és csak a p-SHIFT projekt metszetében ,,1éteznek”, konstrualodnak
épp igy. Részben szubkulturdkkal azonosithat6 jelentésvilagokrol beszéliink: vezetdk és
alkalmazottak, valamint egy szakértéi csoport. Az eredmények ismertetésekor kiilon
mutatom be a kiilonb6z6 perspektivakat. Miutan megértettem a mikro-jelentésvildgokat,
akkor tudtam eggyel magasabb szintrdl ratekinteni a kozottiik zajlé folyamatokra, megértve
azt, ezek a jelentésvilagok egyiitt hogyan hozzak létre azt, ami torténik: a szervezeti
valdsagot.
A perspektivak visszatéré fokuszpontjai a mintazatok: amir6l Gjra és Ujra beszéltek az
interju alanyaim maguktol. Mirdl beszéltek, amikor a p-SHIFT vdltozdsban megélt
parbeszédrol kérdeztem oket? Természetesen az is izgalmas volt, amikor elemeztem a
valaszokat, és feltettem azt a kérdést: mirol nem beszéltek? Mi hianyzik? Mirol hallgatnak?
A kiilonboz0 jelentésvilagok mashogyan értelmezik és narraljak ezeket a mintazatokat:

a. az dllomany szerepe a parbeszédes folyamatban,

b. Panther Team* szerepe a parbeszédes folyamatban

C. a, B” Részleg vezetés szerepe a parbeszédes folyamatban,
. felsovezetés hatasa a parbeszédes folyamatra.
a projektvezetés szerepe a parbeszédes folyamatban,
a szakszervezet szerepe a pdarbeszédes folyamatban.

- o o

A kovethetdség miatt dontdttem gy, hogy a fokuszpontok mentén mutatom be az
eredményeket, de az egyes témakat a kiilonb6zd jelentés-vilagok olvasataban jarom koriil.

42 A p-SHIFT projekt a ,,B” Részlegen dolgoz6 allomény szdmdra akkor jott 1étre, amikor a projektvezetés és a
,,B” Részleg vezetés 1étrehozott egy 10 f6bol alld szakértdi csoportot. A csoport tagjai nem vezetd beosztasu ,,B”
Részlegen dolgozo irdnyitok, a testiilet a projektben a Panther Team (PanTeam) nevet kapta. Részletesebben lasd
6.2. fejezet.
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6.1 A munkavallalok (allomany) szerepe a parbeszédes folyamatban

A jelenlegi ,,B” Részleg tavol esik Az ANSP székhazatol, ezért a ,,B” Részleg elszeparalt
vildgot hoz létre. Ez az értelmezés kozos, fliggetleniil attol, hogy vezetokkel, ,,B” Részlegen
dolgozé iranyitdval, vagy projektvezetdvel beszéltem, mindenki ugyanugy beszélt a ,,B”
Részlegen dolgozok helyi jelentésvilagarol.

»--€Z egy sziget lizem. Reggel fél hétkor (...) elindul a [,, B” Részlegen dolgozo] valtas Az ANSP-béI, és
este fél nyolckor visszaérkezik. Es addig a [,,B” Részlegen dolgozékat] a kutya sem latta. (...) A [,B”
Részlegvezetdk] se voltak ott mar az utobbi években (...). Elvétve lehetett ket ott 1atni. Gyakorlatilag
teljesen elszigetelt... egy ilyen kis allam az dllamban.” (Roger, iranyit6+%)

»A [,,B” Részleg] az egy olyan szegény kutya kiverve (...). ldénként kapunk egy kis maradékot.” (Ryan,
PanTeam tag, iranyito)

»A [,,B” Részlegen dolgozd] iranyitok szeretik a munkajukat. Szeretnek ott lenni, egyrészt kicsit
autoriterek, masrészt meg szabadsag-érzés, meg fiiggetlenck, meg mittudomén. (...) Meg magat a
munkakornyezetet. Tehat ez igy nekik tok jo (...), amit 6k szeretnek.” (Maurice, projektvezetd)

.. Nem szeretnék én sem elmenni a [régi ,,B” Részleghdl]. (...) Mas a feeling, ez az érzelmi része.
Szerintem ebben majdnem, hogy szaz szazalékos az egyetértés. (...) Tehat ott j6 lenni.” (Elijah, PanTeam
tag, iranyito)

»A [, B” Részlegen dolgozo] iranyitonak az érzelmi kotddése a szakmahoz az csak részben a 1égiforgalmi
iranyitas. Egy nagyon nagy rész maga a [,B” Részleg]. A fizikai épiilet, az ottlét, a szabadsag, a
kiilonallas. (...) Az ANPS az valahol van, ott a tavolban, a latohatar szélén — de 6k a ,,B” Részleg.” (Ben,
kozépvezetd)

Ebben az elszeparalt vilagban az irdnyitok 0ssze vannak zarva. Kis létszamu (5-6 f6 és a
csoportvezetd) csoportokban dolgoznak, 0sszesen 5 csoportban. Ezek a kis csoportok allando
osszetételliek, és egy-egy miiszakban (12 6ras nappali, vagy 12 6ras €jszakas miiszak) kozosen
dolgoznak. A ,,.B” Részlegen dolgozd allomany tehat egy olyan elzart vilag, amelyik még
kisebb, Osszesen 5 db mikro-team-bél 4ll. ,,B” Részlegen dolgozo irdnyitoként rendszeresen
hosszabb id6t kell egyiitt tolteni ugyanazzal a 4-5 fovel — akik akarva-akaratlan beszélgetnek.
Ennek a témam szempontjabdl azért van jelentOsége, mert az dsszezdrtsdg miatt, erdfeszités
nélkiil, kiilon valtozasmenedzsment akciok nélkiil is létrejon az dllomdnyon beliil egy
rendszeres beszélgetés a valtozdasrol. Nem vizsgaltam, hogy ezek a mikro team-ek kiilon kis
jelentésvilagok-e. Ugyan minden kis csoportbdl volt interjualany, de csak 1- 2 csoportonként.
Az interjuk alapjdn nem azonositottam ezeket a kis teameket 0Onallo, elkiiloniilé
jelentésvilagként. A mikro-jelentésvilagokat 1étrehozé térésvonalat mashol talaltam kozottiik.

,»Valosziniileg mindenki beszélgetett a csoporttarsaival réla. (...) A mi csoportunkban ez élénk téma volt.”
(Walt, PanTeam tag, iranyito)

,»De nagyon sok kommunikacio [az irdnyitok kézott] az a szokasos: csak, amikor egymas kozott vannak.”
(Christian, projektvezetd)

43 Az anonimitas érdekében az interjli alanyaimnak 4ltalanos, angolszasz alias neveket adtam. Az al-nevek mellett
szerepeltetem a projektben betoltott szerepiiket: kozépvezetd, projektvezetd, iranyitd. Szerepel majd a kiemelt
szakértoi team tagsagra utalas is: ,,PanTeam tag”.
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~Beszéltek rola [ti. a projektrdl], meg ez téma, mert egymas kozott meg folyamatosan porgetik, és tehat
(...) bekertiil egy kis info a rendszerbe, és azt egymas kozott kiporgetik.” (Maurice, projektvezetd)

»Marpedig én nehezen tudom elképzelni, hogy akkor X vagy Y visszamegy a csoportjahoz ugy, hogy
neki van egy tapasztalasa és akkor ne beszéljen arrdl a tobbiekkel, hogy mit latott, hogy mi volt.” (Aaron,
kozépvezetd)

Ez az elszeparalt ,,B” Részlegen dolgozé vilag mashogy is hatassal van a valtozasokra. A p-
SHIFT projekt mint eset vizsgalatakor kibontakozott a mikro-vilag kovetkez6 sajatossaga:
létrehoznak és éltetnek egy domindns, ,,B” Részleg” olvasatot az oket koriilvevo vilagrol,
szervezetrdl, vezetokrol, valtozasrol. A domindns narrativa mellett csak egyéni szinten tud
létrejonni masodlagos-, vagy ellen-olvasat, ezek nem alkotnak kézosséget. Ugyanis az egyet
nem értoket marginalizdlja a domindns narrativa kézossége, kitasztitja 6ket a kzosségbol.

»Nem értek azzal egyet, amit a nagyon ellenzé kollegak [mondanak]. (...) Nem szoktam hangoztatni, mert
meglincselnének* érte...” (Adam, PanTeam tag, irAnyito)

,»ltt inkabb arr6l van sz6, ahogy én latom, hogy nem egy kiils6 ellenséggel szembeni vagy egy kiilsé
fenyegetettséggel szembeni védelemrdl van szo, hanem a csoportba tartozasrol. A nyaj szellemrdl. Halraj.
Mindenki igyekszik beliil maradni.” (Tom, kdzépvezetd)

,,Ha valakit ki akarnak csinélni, azt egy hataron tal biztos, hogy kicsinaljak. (...) Nézd meg, ki lehet nyirni.
Ra lehet szallni, tudatosan vége lesz neki, ez biztos. Elkezdesz allandoan védekezni és mindenki szembe
jon. Ki birja azt?” (Elijah, PanTeam tag, iranyito)

,.Es voltak olyan kollégak ebben a csapatban, akik négyszemkozt el is ismerték, hogy tulajdonképpen
ezzel [a p-SHIFT-tel] nincsen semmi baj. Ebben lehet dolgozni. Még jo is lesz. (...) De nem vallaltak fel.”
(Ben, kozépvezetd)

Ha kialakul egy dominans olvasat a csoporton beliil, akkor ezzel szembeszallni nagyon nehéz.
Erzelmileg megterheld, amit nem mindenki vallal fel. Erre az egyének elzdrkozdssal
reagdlnak, és a mikro vilag toredezetté valik: 1étrejonnek az egyének Kis szigetei.

Ebben a sziik, zart, egymassal folyamatos interakcioban 1évé mikro-vildgban, a p-SHIFT
véltozas kapcsan azonosithatéak torésvomalak. A torésvonal a mentén huzddik, hogy a p-
SHIFT valtozas kapcsan van-e (még) nyitottsag az elzdarkozott iranyitokban egymds, a
parbeszéd fele.

Hérom tipust tudtam azonositani az interjik alapjan:
= iranyito, aki nyitott volt a projekt elején a parbeszédre, de olyan tapasztalatok érték, amik
bezartak
,...engem (...) ez mondjuk megiitott és azota nincs jo kedvem. Es azon gondolkodom, hogy ha folytatjuk
a projektet (...), akkor azt mondom, hogy én megtettem, amit lehetett eddig. Vallalom, ami nem lett jo.
Viszont akkor [mds] vegye at a helyemet és probalja ki, hogy milyen érzés csinalni.” (Ryan, PanTeam
tag, iranyito)

,.El kellett volna zarkozni a kezdetek kezdetétdl. Mar eleve az 6tlettdl el kellett volna zarkozni, és aztan
ba...ak meg, amit megf6ztek. Egyék meg.” (Walt, PanTeam tag, iranyito)

4 Komoly kutatéi dilemmat okozott az eredmények bemutatdsakor, hogy mit kezdjek az erdés kifejezésekkel,
sokszor tragar megfogalmazassal. A valdban tragar szavakat kipontozom, de fontosnak tartottam bent tartani 6ket
a szovegben. Ugyanis mutatjak az erdteljes érzelmi toltetet, indulatokat, amelyek az interju alanyokban
megjelennek.
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»Azt hiszem, hogy addigra [mire bevontak minket] mar az is eld6lt, amivel az elején mindenkinek a baja
volt, hogy... kijel6lték a termet. Mindenki megnézte és azt mondtak, hogy mi ez, hat ebben ezt nem lehet
megcsinalni. [4 vezetdi valasz:] <<De itt megcesinaljuk>>. Es akkor ugye mindenki ott allt, hogy mar az
alap ennyire nem fontos? Ez van, és kész, ezt csinaljuk. Akkor ki gondolja azt, hogy barmi masban majd
valdban arra toreksziink, hogy olyan legyen, amilyennek lennie kell?”” (Robin, iranyito)

,[...ott ment félre], hogy amikor mondtak, hogy ez az 4j részleg. Mi meg mondtuk, hogy nem. Es mondték,
hogy de. Ugye ami annyira meghatarozza ezt az egészet, az maga a helység. (...) Ha mar itt nem fektettek
energiat és id6t... [En értem, hogy] az idSkényszer ez nyilvan borzasztoéan fontos volt. Tudtik, hogy
valameddigre ennek késznek kell lennie. Akkor nyilvin nem kommunikalhatok tgy a
munkavallaléimmal, hogy akkor figyelembe veszem [amit mondanak].” (Roger, iranyito)

= iranyito, akit a tobbiek az elejétdl fogva bezarkozottnak észlelnek.

,»,Nagyon brutal modon latszik az érzelmi hozzaallas a ,,B” Részleghez. (...) van egy érzelmi megkozelités,
meg van egy értelmi. Az érzelmiben teljesen egyetértek, nem szeretnék én sem elmenni az ,,B”
Részlegbél. (...) Es aki nem akarja, és nem szeretne atkoltozni, szerintem azok tobbsége, (...) nem tud
csindlni egy vagast, hogy most akkor arra valaszolok, hogy hogyan lehetne innen dolgozni. Amikor
kérdbiveket tesznek eléjiik, akkor ez az érzelem dominal a valaszokban.” (Elijah, PanTeam tag, iranyito)

,Csak [ahhoz, hogy megértsiik Sket] azt kéne, hogy befogaddak legyenek. Csak addig, amig zsigeri
elutasitas van, nem biztos, hogy van befogadasra akarat.” (Ryan, PanTeam tag, iranyit6)

»Vannak, akik (...) els pillanatban begubodztak és eldontdtték, hogy nem alkalmas. (...) teljesen
beguboztak (...) EI6bb-utobb megmérgezik az egész csoportot.” (Adam, PanTeam tag, iranyito)

» iranyito, aki nyitott valamennyire a parbeszédes folyamatra

,Egy része, belemegy ebbe a [kommunikdcios] csatornaba, hogy ha odamegyek, és ha felteszek neki egy
kérdést, akkor valaszol. Ha kikiildok egy kérddivet, akkor kitolti. Tehat egy része belemegy.” (Christian,
projektvezetd)

,En tigy voltam vele, hogy ha ezt eldontétték, akkor ez elkeriilhetetlen, ezt mi nem tudjuk megvaltoztatni.
Viszont, ha egyszer egy ilyen valtozas lesz, akkor én nagyon szeretnék bennne lenni (...), kikiiszobolni
olyan dolgokat, ami nem oda vald.” (Adam, PanTeam tag, iranyitd)

Az0K, AKIKET A TOBBIEK A p-SHIFT PROJEKT INDULASA OTA BEZARKOZOTTNAK LATNAK,
tobbé-kevésbé egységes jelentésvilagot alkotnak. A p-SHIFT valtozasban zajlo interakciot
maguk ¢€s a tobbi szerepld kozott (alloméany tobbi része, PanTeam tagok, kozépvezetdk,
felsdvezetdk, projektvezetok) nem tekintik érdemi kommunikacionak. Hianyoljak az érdemi
visszacsatolast, a felvetéseikre vald érdemi valaszokat. Még a kérdéseiket, a felvetett
problémaikat vagy kockazatokat sem érzik megértve. Vagy nem kapnak, vagy szamukra
értelmezhetetlen a kapott valasz.

,De... nem is érdekel senkit a véleményiink. Kiilonben senkit nem is érdekel a véleményiink.” (Hans,
iranyito)

,Es akkor lenne parbeszéd, ha.... Ha figyelembe vennék azt, amit kériink. Az 6 szempontjukbél ez
sikersztori, mert dolgoztunk innen mar nem egy napot. Gyakorlatilag mindent megoldottunk (...). Csak
(...) arutinunkkal, hogy itt vagyunk huszon6t éve meg ilyenek, ezzel a rutinnal megcesinaljuk a munkat.
(...) Es amikor te dolgozol, akkor a te szakszolgalati engedélyeddel jatszanak. De (...) nem fogjuk elosztani
a rizikot, ha valami torténik.” (James, irdnyito)

,...mint hogyha a péarod, aki hazahozott egy nét,... Es azt mondod [neki], hogy hogy képzeled, hogy

hazahozol egy n6t? Ezt a barnat? Es akkor masnap hazahoz egy székét: Na, most mar tetszik?” (James,
irdnyito)
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Ezt az olvasatot taldltam a dominans narrativanak a p-SHIFT projekt kapcsan. A dominans
narrativa tagjai meg-nem-értettnek érzik magukat, és elzarkozassal reagalnak erre — nem
mint kozosség, hanem mint egyének. Bar 1étrejott a kozos jelentésvilag, tehat kozos az
értelmezésiik arra a helyzetre, ami Oket koriilveszi, de 2018 oktoberében az egymds kozotti
beszélgetéseik sem valodi dialogusok. Sokkal inkabb kozds ventillacios események. Kivalo
példaja volt ennek a paros interji. Ennek sordn tobbszor voltam szemtandja ennek a
jelenségnek: latszolag beszélgettek egymassal az interjualanyaim, de ezek valdjaban
parhuzamos monoloégok voltak. Egymas k6zott sem figyeltek arra, hogy mutassak a megértést
egymas felé. Az egyéni interjukon a szohasznalat, az egyes szam els6 személy kovetkezetes és
kizardlagos hasznélata volt az, ami szamomra egyértelmiivé tette.

A TOBBI MUNKATARS csak az elzarkdzast észleli. Nem értik, hogy miért ,,fesziilnek be”, és
ebben az értelemben valéban nem jon létre megértés. Es erre a reakcié sokszor a

tiirelmetlenség és a viszont-elzarkozas.

[kutato]: ...muszaj ebbe konkrétan belekérdeznem, hogy errdl ti egymas kozott egyébként hogyan
beszéltek? Amikor leiilsz ezekkel a nagyon begubdzos emberekkel.

Adam: Nem lehet.

En: Miért nem?

Adam: (...) O ilyen ember. Vele nem lehet mit kezdeni.

En: Hogyan jellemeznéd? Min mulik?

Adam: Egy f.sz.” (Adam, PanTeam tag, iranyito)

,»Ezek olyan arcok, akik nem tudom, hogy akarjak-¢ latni az dsszefliggést. (...) Tényleg az, hogy
értelmes emberek és nem képesek felfogni, hogy mir6l szolnak a dolgok. (...) Jobb, ha nem kell vele
szdba allnom.” (Ryan, PanTeam tag, iranyitd)

»---nogyha képes megérteni. De mondom, (...) hogy én azt gondolom (...), hogy senki sem felnétt. (...)
durvitsuk a dolgot, egyikiik sem az. (...) Nincs érzelmi intelligencija. (...) Nincsen meg az agyi
intelligenciaja. (...) Mert nem érdekli. (...) Nem akarja atgondolni. Még az is lehet, hogy megijed, ha
elkezdi atgondolni, és akkor rajon, hogy tényleg, hat onnan is lehet nézni, meg abban is lehet igazsag.
Es lehet, hogy megijed, (...) jon a fék.” (Elijah, PanTeam tag, iranyit6)

Szinte kivétel nélkiil beszélnek azonban arr6l, hogy amit 6k érzékelnek a ,,bezarkozdkkal”
kapcsolatban, az nem zsigeri elzark6zas. Hanem ezek az emberek a valtozassal
kapcsolatban egy érzelmi fazisban vannak. mig a tobbiek racionalis — szakmai szinten.

2Amikor kérdéiveket tesznek eléjiik, akkor ez az érzelem dominal a valaszokban. (...) nem komoly a
beszélgetés. A beszélgetés, (...) azért nem komoly, mert az érzelem motivalja. (...) Azért el kellene
gondolkodniuk. (...) Nem befogadoak. (...) Olyan mintha azt kérdeznéd, hogy mit csinaljak, hogy a
nemzeti labdaragas jovore vilagbajnoki dont6t jatsszon. Semmit, mert sz.rbol nem lehet varat épiteni.
(...) Lehet, de brutal hosszu a folyamat. (...) Nagyon sok id6. (...) Tirelmetlen vagyok. Amit én
megértek mar, akkor azt brutdl moédon nem értem, hogy az a masik, hogy nem tudja felfogni.” (Elijah,
PanTeam tag, iranyito)

,»A legtobb embernek nem a z 01j technologiaval van a baja, hanem azzal, hogy az uj B Részlegbdl lesz az
éles iranyitas. (...) Ez azt jelenti, hogy nem magaval a koncepcidval van a baj. Nem a technologiaval, a
rendszerrel, hanem azzal az érzelmi dologgal, hogy nem ott, hanem itt iranyitunk. (...) Lehet, hogy 6 sem
tudja. Lehet, hogy 6 maga sem tudja, hogy a félelme igazabol errdl szol. (...) Hogy amit 6 gondol, hogy
ami az 6 f6 probléma4ja, hogy fél korben van a pult, de valdjaban az a problémaja, hogy ki kéne jonni [a
B Részlegbdl]. (...) Nem biztos, hogy értik sajat magukat.” (Ben, k6zépvezetd)
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»A ,,B” Részlegen dolgozo iranyitonak az érzelmi kotddése a szakmahoz az csak részben a 1égiforgalmi
iranyitas. Egy nagyon nagy rész maga a ,,B” Részleg. A fizikai épiilet, az ottlét, a szabadsag, a kiilonallas.
(...) Az ANPS az valahol van, ott a tavolban, a latohatar szélén — de 6k a,,B” Részleg.” (Ben, kozépvezetd)

Ebbdl az kovetkezik, hogy szamukra nem jelent megértve levést, ha 6k egy érzelmi
allapotban vannak, de a kapott valasz reakciok egy racionalis — szakmai sikbdl érkeznek.
Szamukra ez nem adekvat reakcid, és emiatt nem érzik magukat megértve.

Ez a dinamika az egyébként erds kozosség, a ,,B” Részlegen dolgozd allomany teljes
fragmentadlodasahoz vezetett. 2018 oktoberére mar a kisk6zosségeken beliil sincs érdemi
parbeszéd a valtozasrodl, nincs érdemi kapcsolodas egymashoz.

»EQy parttalan beszélgetés. (...)” (Adam, PanTeam tag, iranyitd)

»Nem tesziink semmit ezért. (...) Fontos [a vdltozds], csak mindenki a masiktol varja a megoldast.
[Bennem] elszakadt a cérna...” (Hans, iranyitd)

,»Most nem lehet tudni, hogy most mi van. (...) Ezzel igy mindenki elvan, azt hiszem.” (Robin, iranyit6)

A fragmentdalodds konkrét csoportdinamikai megvalosuldsat testkiozelbdl is lathattam. 2017
oktoberében volt alkalmam résztvevd megfigyelést folytatni, az 01j ,,B” Részlegbdl, éles tizem
mellett. (Las 5.4. fejezet) Alapvetéen munkavégzés tortént, de a forgalmilag nyugodtabb
periddusokban a bent tartézkodé irdnyitok beszélgettek egymassal. Az ott tartézkodasom alatt
készitett jegyezeteimbol idézek:

»Alapvetden jo a hangulat, normal ,B” Részlegen dolgoz6 munka folyik. Egymas ugratasa, viccelodés,
masok (nem jelenlévok) kibeszélése. A p-SHIFT keriil szoba, megjelenik egy fesziiltség. Bemerevedés,
fokusz tartas, amikor a ragadozo szagot fog és megall, koncentral, élesen figyel. Erezhetéen szétesik a
csoport, falak emelkednek, de nem felém, hanem egymas felé. Es mindenki a sajat bastyajabol dumal
kifelé. Erzékelhet6 a fesziiltség. Kontraszt az eddigi humorral, piszkalodassal, bajtarsias beszologatassal.”

A legfontosabb tanulsag szdmomra, hogy egy erds szakmai és emberi k6zosség nem garancia
arra, hogy érdemi parbeszéd alakuljon ki a tagok kozott. Mint ahogy nem elég a megértésre
torekedni, de ezt lattatni is kell — ahhoz pedig a masik allapotanak adekvat reakciok
kellenek.

Az ALLOMANY a kialakult helyzetben valé sajat feleldsségét ugy latta, hogy mivel 1étrejott a
Panther Team, igy a ,,B” Részlegen dolgozo allomany képviselve van a valtozas alakitasaban.
Ezért nekik nincs is feleldsségiik a kialakult helyzetben.

, Ok dolgoztak benne. Ok tudtak barmi véleményt mondani. A tobbiek nem lattak. Mi nem voltunk benne.
Tehat az egész validacio ugy zajlott le, hogy az allomany tobbi része az nem latta.” (Robin, iranyito)

»Az aldozati szerep az egy kényelmes allaspont.” (James, iranyito)

Ebben a momentumban latok egy sajatos jelenséget: az Onfelmentés, az egyéni felelosség
negligalasa: képviselve vagyunk, ezért nincs felelosségiink. A p-SHIFT projektbdl hianyzik a
kozosségi érzés, hogy ez a mi projektiink. Allomanyi oldalrél nézve ez egy projekt, aminek mi
az elszenveddi vagyunk, még akkor is, ha bekapcsolddva a projektbe, probal az egyén hatassal
lenni ra.
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A KOZEPVEZETES erre a narrativara rezonal, azonosul a ,,mdsik oldal” vagy ,,elnyomd
hatalom” szereppel. Akkor is azonosul ezzel, ha kdzben keresi a sajat, személyes felel0sségét
abban, hogy az allomany kimaradt a projektbdl, hogy nem voltak bevonva kollektive a
folyamatba. Ezzel erésiti a mi — 6k olvasatot: 6k — a kihagyottak, mi — akik kihagytuk 6ket
kettosség. Ez a két, parhuzamos olvasat erésiti egymast, egyre magasabb falakat emelve a
szereplok kozott.

»Tehat az allomany valdjaban, tényleg nem a folyamataban éli meg ezt p-SHIFT-et, hanem mindig kap
egy, egy szemelvényt negyedévente beléle. Es nem folyamataban éli meg. (...) Hogyan lehetett volna
egy kicsit még jobba, még folyamatabba tenni, hogy mindenki részese legyen? (...) Mert kiilonben ezt
nem latja. (...) Es akkor az alloméany egy kicsit a részesévé valik a menedzsmenti folyamatoknak.”
(Aaron, kozépvezetd)

Az interjikbol kirajzolodik, hogy az ALLOMANY nem egyetértésre, vagy kozos érdekre, vagy
kozos célokra vagyik, hanem kolcsonos megértésre, osszehangolt célokra.

»~Munkavallaloi oldalrél nyilvan megérti az ember. A munkaltatonak mas a szempontja. Azt is megérti
az ember.” (Robin, iranyito)

»---6Z Nem 1is szavazas kérdése az emberek kozott. Eldonti ezt a menedzsment. Magasabb szempontok
jatszottak itt kozre. (...) Valahogy el kellett kezdeni ezt a dolgot és le kellett valahogy nyomni a
torkukon. Mert most gondold el, hogyha leiiltették volna a ,,B” Részleg allomanyt, hogy mi a
véleményetek arrél, hogy bejottok ide irAnyitani. Folallt volna mindenki és haza ment volna. Tehat (...)
nem lehetett kbzvélemény kutatast csinalni bel6le. Magyaran el kellett donteni és el kellett indulni. (...)
ezt tgy kellett volna csinalni, hogy (...) akkor ezt lenyomjuk az allomany torkan és utana
megkérdezziik, nem arrdl, hogy legyen vagy ne legyen, hanem hogy hogy legyen.” (Adam, PanTeam
tag, iranyito)

»EZ egy gazdasagi 1€pés, ha azt vessziik, de nem biztos, hogy a biztonsagot meg a hatékonysagot is
néveli. (...) En nagyon sok mindent megértek és elfogadok. (...) A munkaidd beosztasok, az uj ,,B”
Részleg, stb., egy csomd mindenben én megértem a gazdasagi kérdéseket. Csak addig, amig egy
egyszeril egy ,,B” Részleg iranyitd vagyok, addig nem szeretném ezeket. (...) Megérteni megértem, de
nem szeretném, mert minden egyes lépéssel nekem lesz rosszabb. Nyilvan, ha én lennék a nyakkendds,
6ltonyos, akkor én is atpasSziroznam az allomanyon, mert a cégnek meg ez az érdeke. Nyilvan én az
egyént nézem. Sajat magamat. Mennyi a szabadidém, mennyi pénz van hozza, milyen koriilmények
kozott dolgozom.” (Ryan, PanTeam tag, iranyitd)

Egyértelmii szamukra, hogy mas a fontos egy munkaltatonak / felsévezetésnek / vezetésnek,
¢s mas az alkalmazotti / irdnyit6i / szakmai szint érdeke. Az allomany részérdl ott érzékelek
ellentmondast, hogy ha érzelmileg ennyire fontos nekik a régi ,,B” Részleg, akkor miért
tartjak magukat tavol egy olyan valtozastol, ami ezt alapjaiban valtoztatia meg? Miért
maradnak a kényelmes, ,,.képviselve vagyunk, tehat nincs feleldsségiink” magyarazatban?

,Lehet, hogy [ez a helyzet] egy jacuzzi. ... egy melegvizes medence, amiben jo iicsdrogni. (...) Uliink a
jacuzziban, iszogatjuk a koktéljainkat, beszélgetiink és hoborgiink. Es aztan kiszallunk a jacuzzibol,
haza megylink szépen ¢s a kovetkezd szolgalatban visszaiiliink a jacuzziba és héborgiink egy kicsit.”
(Roger, iranyito)

Ezt magamban a tehetetlenség kényelmes illaziéjaként neveztem el, é&s magyarazatom nincs
ra.
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6.2 A Panther Team szerepe a parbeszédes folyamatban

A p-SHIFT projekt a ,,B” Részlegen dolgozo allomany szamara akkor jott 1étre, amikor a
projektvezetés és a ,,B” Részleg vezetés létrehozott egy 10 fobol allo szakértdi csoportot. A
csoport tagjai nem vezetd beosztast ,,B” Részlegen dolgozé iranyitok, a testiilet a projektben a
Panther Team (PanTeam) nevet kapta. Korabban sziik vezet6i koron beliil volt csak a p-SHIFT

valtozasrol beszéd, az dllomany semmit nem tudott arrol.

»Bgy [nemzetkozi] konferencian voltunk, ahol egy kiilfoldi eléadé [Az ANSP] p-SHIFT megoldasra
hivatkozva mondott valamit. Es mondom, én errél nem is tudtam. [4 jelen 1évé projekt tagtol]
megkérdeztem, hogy ez igaz? Mondta, hogy persze, igy van. (...) Es akkor mondtam, hogy te ne
hiilyéskedj, mi err6l miért nem tudunk? (...) Te, ez nagyon-nagyon gaz. Hogy itt iiliink négyen, harman
nem vagyunk benne a projektben, semmit nem tudunk réla, te mindent tudsz réla. Es egy fické, egy német
vagy holland, mindegy, vagy még rosszabb, egy 0j-zélandi, az elmondja, hogy [Az ANSP] p-SHIFT
solution-je az micsoda....” (Ben, vezetd)

A Panther Teambe 6nkéntes jelentkezOket vartak. A PanTeam feladatat, funkciojat, felelsségét
illetden rendkiviil eltérd értelmezéseket talaltam. Az, hogy ezek ennyire kiilonboznek, mar azt
jelzi, hogy nem volt egységes, vildgos, és rogzitett a PanTeam Szerepe.

Mind A PROJEKTVEZETES, A ,,B” RESZLEGEN DOLGOZO VEZETES ES A ,B” RESZLEGEN
DOLGOZO ALLOMANY ugy latja, hogy a Panther Team énkéntesnek indult, de nem volt elég
jelentkezd, ezért egyoldaluan kijeloltek tovabbi tagokat. A nem valodi onkéntesség a ,B”
RESZLEGEN DOLGOZO ALLOMANY szdmara ellentmond4s, ami mar a PanTeam induldsakor
csorbitott annak hitelességén. Ezt mind a PanTeam tag iranyitok, mind a nem-PanTeam-tag
iranyitok igy latjak.

,,De ez nem is volt onkéntes a dolog, hanem kijel616s. Ez nem parbeszéd. Nem 6sszedolgozas, ha ki kell
erre jeldlni valakit.” (Robin, iranyito)

»~Akkor jott, hogy kell a Panther Team. A kutya nem akart ra jelentkezni.” (James, iranyito)

»-€n, akirdl tudtam [hogy tag], annak mondtam, hogy ez iszonytan fontos, hogy mit tudtok. Mindegy,
hogy 06k ,,0nkéntesek”. Mert ki voltak akadva, hogy 6ket miért kényszeritik ilyen dologba bele. (...) Es
nem fogtak fol sokan, hogy ennek milyen jelentésége van.” (Roger, iranyito)

,....nasra ités szeriien.... te, te, te és te. Igy kijelolték a tiz embert. (...) Es kozolték, hogy amigy nem
gond, hogy nem érsz ra, nyaron a gyerekkel vagy otthon szabin. Csinalj, amit akarsz, mert be leszel
rendelve.” (Ryan, PanTeam tag, iranyito)

,Akkor volt ez a Panther Team nevii valami, amibe [az akkori vezetd] erével belenyomott. (...) En ott
voltam az els6 pillanattol kezdve, amikor dolgozni kellett vele. (...) Mondtam neki, hogy nekem ehhez
semmi k6zom és hagyjon engem békén. De két ember kell csoportonként és én leszek az egyik és kész.
(...) Tudta 6 is, hogy nem rajongok én ezért az Gtletért. (...) De 6 Ggy gondolta, hogy én jol fogok ott
mutatni, hogy lam-l1am, itt van egy olyan ember, aki elsé pillanattol kezdve ellenezte, de a Panther
Teamben ott van. (...) Szolgalati vezénylés. Ma ide mész dolgozni és kész.” (Walt, PanTeam tag, iranyito)

A VEZETOI INTERJUK is megerdsitették, hogy valéban nem volt teljesen 6nkéntes a tagsag,
volt olyan vezetd, akit meg is lepett, hogy a kényszernek engedtek a kijeldlt emberek.

»De ezt megmondtuk nekik, hogy gyerekek a [tesztet] meg kell csinalni. (...) Kériink két embert. Ha nem
jelentkeztek, akkor sajnos oda lesztek delegélva. Es egyszeriien ide voltak vezényelve. Ugyanolyan
vezényléssel voltak itt mintha oktattak volna vagy oktatdson lettek volna. (...) Ez kdotelesség volt
résziikrol.” (Aaron, kdzépvezetd)
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,En nagyon biiszke vagyok rajuk, hogy igy mondjam, mert tényleg rengeteg idét és energiat feccoltek
abba, hogy itt maradtak és iranyitottak és véleményt mondtak. Még hogyha pikirtiil is, de legalabb
véleményt mondott. Kitoltotték a papirokat és iszonyu sokat segitettek. (...) Kivancsi vagyok, (....) hogy
miért nem gatoltak meg ezt a dolgot, mert sokkal, sokkal rosszabb is lehetett volna ez az egész.” (Aaron,
kozépvezetd)

,»A Panther Team, amikor elindult, akkor azért tényleg [igyekezett] a teljes spektrumot fel6lelni, tehat volt
tAmogatd, volt total ellenes, total semleges. Fiatal, 6reg, fia, lany. [Probdlakt] egy reprezentativ mixet
kihozni.” (Tom, k6zépvezetd)

A ,B” RESZLEGEN DOLGOZO ALLOMANY korében a projekt soran olyan torténetek keringtek
a PanTeam miikodésérdl, amelyek tovabb romboltak szemiikben a PanTeam hitelességét. A
kutatdsom soran nem az volt a célom, hogy ezek igazsag-tartalmar6l meggy6zodjek, hanem,
hogy azt megértsem, ezek a torténetek mit jelentettek az allomany tagjainak, és az hogyan hatott
a viszonyokra, a dialogus alakulésara.

A torténetek alapiizenete, hogy a PanTeam tagok nem kaptak valodi felhatalmazast arra, hogy
egyenrangu partnerek legyenek a véltozasban a vezetdk, a projektvezetés szamara. A narrativak
arrol szoltak, hogy valojaban nem volt vezetdi nyitottsag a valasztott szakeértok negativ
velemeényeire, sot, akik kritikat fogalmaztak meg, azokat elhallgattatta a vezetés. Ez azt lizente
az allomany szamara, hogy nincs valodi parbeszéd-funkcidja a Panther Team miikodésnek.
Nincs érdemi parbeszéd, ez csak egy szinhaz.

,»Volt olyan Panther Team tag, hogy volt olyan, hogy elmondta a véleményét és tobbet nem hivtak meg.
Es kivették a véleményét. De nem is kérdezték utana tobbet.” (Robin, iranyito)

,....ugye nala volt példaul az az eset, ahogy én tudom, hogy [név] leirta azt, hogy ez meg ez szar. Es akkor
utana [mondtak neki, hogy] te ne irjal mar ilyet le. [Mire 6 valaszolta, hogy] Te figyelj és mi lenne, ha én
nem irnék le méar semmit. [Mire mondta neki a vezetd, hogy] Persze, tok jo. Es akkor a [név] nem irt le
semmit és akkor kihagytak, mert szart ir és igy az egészb6l kimaradt a véleménye.” (Roger, iranyito)

»Megvolt neki [a,, B” Részleg vezetdnek] egy tiz f0s ugynevezett Panther Teamje. Van, akit valogatott és
van, akit beletolt. Ha valaki rosszat irt, ez most mar [utélag] kideriilt, annak azt mondtik, hogy ne is
mondjon semmit, és a tobbi koziil kimazsolaztak azt, ami jo, és a legfébb menedzsment felé [csak] az
ment tovabb...” (Hans, iranyito)

»»---azt mondtak neki, hogy tobbet ne jojjon. Ezt els6é kézbdl [tudom]. Két embernek biztos, hogy mondtak,
hogy te tobbet ne irjal.” (Hans, iranyito)

Az biztos, hogy nem volt egyértelmiien tisztizva a PanTeam az induldsakor a
szerepe, feleldssége, funkcidja. Az ALLOMANY SZAMARA a kezdetekben magatdl értet6dd
volt, hogy itt parbeszédbe hivjak Oket, vagyis lesz érdemi rahatasa a Panther Teamnek a
valtozas irdnyaira, a koncepciora, a folyamatra. A kivalasztds modja (nem valodi onkéntesség),
¢s a menet kdzben kialakul6 és terjedd narrativak teljesen hitelvesztetté tette a Panther Teamet.

,,Ok igazabol mondték azt, hogy ez igy nem lesz jo [koncepciéra, irdnyokral, szerintem. Csak hogy ugye
hat nem Ok dontottek. Tehat ezek a folyamatok nem gy zajlottak, hogy akkor az a dontés, hogy az
iranyitok megmondjak, hogy jo ez pipa és akkor mehet, hanem 6k mar csak tesztelt¢k a meglévét.”
(James, iranyito)

~Hat a Panther Team... egyértelmiien 6k voltak az allomanyi szakérték. Az allomany altal *6nkéntesen’

(gunyosan) kijelolt allomanyi szakért6k. (...) Az 6 feladatuk volt az, hogy validaljak ezt az egész
torténetet. Elmondjak réla, hogy ez jo vagy nem jo.” (Roger, iranyitd)
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»--- a menedzsment eldontotte, hogy ezt szeretné €s ahhoz kerestek vezet6t, ennek az egésznek a vezetdjét
és azokat az embereket, akiket lehet terelgetni. Lehet, hogy leirjak, 6vatosan, hogy [ez a valami] nem
tokéletes, de viszont nagyon jo [benne] ez vagy az.” (Hans, iranyito)

»..mondtam nekik, hogy veletek akarjak validaltatni ezt a sz.rt. A ti nevetek lesz ott rajta, tehat a
torténelemkonyvbe ez ugy fog bevonulni, hogy itt volt a Panther Team és ezek voltak a tagjai és 6k
melegitették a pecsétet a papirhoz.” (Roger, irdnyito)

2018 végén mar az a megértése a NEM-PanTeam-TAG ,B” RESZLEGEN DOLGOZO
IRANYITOKNAK, hogy a PanTeam csak egy teszteld csapat, nincs érdemi rahatasuk, nincs
egylitt-dontés.

A PANTHER TEAM TAGOK ERTELMEZESE a sajat szerepiikr6l 1ényegében nem kiilonbozik az
allomanyi véleménytsl. Ok is azt érzik, hogy a nem valédi onkéntesség, ami alapjan
Osszeallitasra keriilt a Panther Team, negativan hatott a PanTeam miikodésére. AKi
kényszerrel keriilt bele ebbe a csapatba, az kevesebb feleldsséggel ¢s lelkesedéssel allt a
feladatahoz, ami a tobbiekben frusztraciot okozott. Emiatt mar eleve nem dialogust kialakito,
egyiitt gondolkodo partnerek csapataként miikodott a PanTeam, hanem egymas mellett
dolgozo, szakértd egyének voltak.

»-.-hat voltak ezek a feedback-kek és én a feedback-ekbe beleirtam az elképzeléseimet, hogy mikor, merre,
meddig. Es amikor rosszat irtam, akkor a [név] azt mondta, hogy javitsam mar ki eggyel jobbra, mert ha
én csak kettest adok erre vagy arra, akkor a [hatdsdg] felé még kiilon oldalon kell megindokolni.
Mondtam, hogy jo, tudod mit? Akkor engem hagyjatok ki ebbdl, és akkor ettdl kezdve én (...) a feedback-
eket nem toltdttem ki. (...).” (Walt, PanTeam tag, iranyitd)

[Volt, aki uigy csatlakozott a TT-hez, hogy] ,,nem 6nként és dalolva és lelkesen. Ez meglatszik a munkan
is. Van, aki karba tett kézzel hatra d6lve nem csinal semmi. A masik csak szapulni tud. Széval nincsen
benne konstruktiv vita.” (Ryan, PanTeam tag, iranyito)

~Kényszermunka volt egy részének. Nem jelentkezett annyi ember, amennyi kellett. (...) Nem
kényszermunkasokkal kellett volna felt6lteni a teamet. Mert igy volt feltoltve a Panther Team.” (Adam,
PanTeam tag, iranyito)

Nem volt szdmukra sem egyértelmii, hogy mi a szerepiik, feladatuk és felelésségiik. AKi
motivaltabb volt a PanTeam tagok koziil, késobb az is csalodotta valt, mert szeretett volna
feleldsséggel egyiitt gondolkodni a fejlesztéseken. Viszont a motivaltabb PanTeam tagok sem
érezték Gigy, hogy ebben a projektvezetés és az akkori ,,B” Részleg vezetés is szamitana rajuk.
Nem érzik, hogy lett volna valodi tér a rahatasra.

,....amikor én ebbe belekeriiltem (...), akkor mar ott volt az alapkoncepcio letéve, hogy ez ilyen lesz. Es
ott nem volt kérdés, hogy ez most ilyen legyen, milyen legyen, hanem ezt fejlesztjiik és pont. (...) Tavaly,
amikor a demonstracios iizem volt, a Panther Team felsorolt egy csomé dolgot, amik azota sem javultak
meg vagy latszédna, hogy belathat6 idon beliil javitva lesznek.” (Ryan, PanTeam tag, iranyitd)

... KOZben én jartam szolgalatba. Nem biztos, hogy ott tudtam lenni minden megbeszélésen. Akkor
lemaradtam valamirdl. Azért nem jutott el hozzam a hir. Bementem legkdzelebb és csodalkoztam, hogy
ez miért igy van és miért nem gy, ahogy utoljara megallapodtunk. (...) Szoval szerintem egy miiszaki
valtozast, (...) csak Gigy lehet végig vinni, hogy van egy allandé csapat, azok mindig egyiitt dolgoznak és
mindenrél tudnak. Es kovetkezetesen végig vissziik a dontéseket, miutan megbeszéltiik, és elhataroztuk.”
(Ryan, PanTeam tag, iranyito)
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»Nap, mint nap [probdlunk errdl beszéini]. A vezetéssel is probalunk beszélni és a projektvezetéssel is,
de teljes az elutasitas. Teljes az elutasitas. Tehat azon kiviil, hogy a (...) technikai részletek kérdése, hogy
most a harom egeret dsszesitették egy egérbe, és a rendszerben megoldottak, hogy a kurzort lehessen

mozgatni, ebben partnerek. Ha azt akarom, hogy a lampa igy alljon vagy ne igy alljon. (...) De azt, hogy
megértenék [mirdl beszéliink valdjaban), szerintem olyan nincs. (...) A Panther Team is csak egy
szépségtapasz. (Walt, PanTeam tag, iranyito)

Nem volt egyértelmii a PanTeam tagok szamara, hogy a sajdt véleményiiket kell képviselniiik,
vagy a kiscsoportjaikat*® kell képviselni a megbeszéléseken. Nem volt vildgos szdmukra az
sem, hogy mi a feleldsségiik: csak személyes véleményt mondanak, vagy felhatalmazasuk van
az egyet-nem-értésre? A PanTeam egy szakértoi grénum vagy a szakmai allomany képviseldje,
aki felel a végtermékert? Jellemzo, hogy ebben nem egységesek.

,Probaltuk azt, amit az allomany szeretne, azt kozvetiteni és megvaldsitani. (...) Ha volt valamilyen
személyes Otlet, igény, akkor azt megbeszélte a [PanTeam tag] a tobbickkel.” (Adam, PanTeam tag,
iranyito)

LEn azért ugy éreztem, hogy elég alap tagja vagyok a csapatnak. Es voltak megbesz¢lések, [ahol azt
mondtdk nekem] hogy én csak egy vagyok a negyven-iksz iranyitobol, (...). Es az én 6tletem nem biztos,
hogy j6.” (Ryan, PanTeam tag, iranyito)

»-..nem volt akar felénk, mint Panther Team, vagy felém, mint kulcsember felé informacio. De az egész
alloméany nem tudott semmit. Es ez szerintem hatalmas hiba volt a vezetéség részérél, hogy nem volt heti
hirlevél, amiben elmondja, hogy ez torténik, efelé haladunk, (...) Néha engem megkérdeztek, hogy mi
van. Es akkor olyanokat kérdeztek, hogy errél még én sem hallottam. (...)” (Ryan, PanTeam tag, irdnyito)

A PanTeam tagok elbeszélései alapjan kijelenthetjiik, hogy nem jott létre egy mikro-
jelentésvilag a PanTeam tagok kozott. Nem lettek valddi, parbeszédben 1évo, egyiitt
gondolkodod csapat. Pedig elvileg ez a Panther Team volt az elsé szam parbeszédes forum a
valtozasi folyamatban. A fragmentalodasnak tobb oka volt: a mar bemutatott kivdlasztdsi
mod (kényszer vs. Onkéntesség), és annak hatdsa a PanTeam tagok motivdcidjdra. Ezen tal
nagyon erésen hatott az Panther Teamen beliili csoportdinamikara az, ahogyan 6k észlelték az
dllomany hozzdjuk valo hozzddllasat.

,Kopkodtek rank. (...) Ok ugy lattak, hogy mi elleniik vagyunk, mert mi akarjuk a p-SHIFT-et és azért
vesziink részt benne. (...) volt, aki arulonak hivott minket, meg mit tudom én.” (Adam, PanTeam tag,
iranyito)

,,Nem szoktam hangoztatni [a véleményemet], mert még meglincselnének érte...” (Adam, PanTeam tag,
iranyito)

,Bgyértelmlien nagyon negativ az allomany véleménye [a p-SHIFT-r4[] és nagyon sokszor el6jott az,
konkrétan elhangzott az, hogy a Panther Team hazudik, marmint az allomany felé. Mi felvetettiik
[kordbban] a hibakat. A mostani [p-SHIFT] képzés soran az allomany is azt mondja, hogy ez igy nem jo,
ami van. Es hogyha mi ezt tavaly elmondtuk, akkor még mindig ez miért ilyen? Miért nem csinalt semmit
a cég? Es nekiink nem hiszik el, hogy ha mi ezt elmondtuk tavaly, akkor a cég nem csinalt vele semmit.”
(Ryan, PanTeam tag, iranyito)

4 EmlékeztetSiil: A ,,B” Részlegen dolgozo iranyitok kis létszamu (5-6 f6 és a csoportvezetd) csoportokban
dolgoznak, dsszesen 5 csoportban. Ezek a kis csoportok allandd Osszetételliek, és egy-egy miiszakban (12 6ras
nappal vagy 12 6ras éjszakas) kozosen dolgoznak. Onmagéban a ,,B” Részlegen dolgozo6 alloméany tehat egy elzart,
elszeparalt kis vilag, amelyik még kisebb, dsszesen 5 db mikro-team-bal all.
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LA projektvezetdk] szerveztek egy vacsorat és akkor kaptunk ilyen Panther Teames polot meg satobbi.
Na, ezt azért nem veszem fel odabent, mert finoman sz6lva is csipkel6dés targya lenne. Meg van, aki el
is titkolta, hogy ilyet kaptunk.” (Ryan, PanTeam tag, iranyito)

»Tisztan emlékszem ra, hogy amikor még ott semmi nem volt és beiiltiink oda a székekre és akkor
mondtak, hogy itt lesz az 4/ ,,B” Részleg. (...) Mindenki roh6gott rajta, ez egy baromsag. Mindig eszembe
szokott jutni. En nézem a vilagot, hogy a vonatrol nem igy gondolkodtak, amikor az elsd vonatot a
lovaskocsi lehagyta? (...) En elfogadom, hogy ez most egy tijabb lovaskocsi, amin lehet réhogni, mert
rosszabb, mint a régi ,,B” Részleg, de ez most egy olyan [irdny], aminek olyan vége lesz, hogy (...) foliilsz
300-zal szaguldé vonatra. (...) Ez még lovaskocsi. Ezen nem kellene réhogni.” (Elijah, PanTeam tag,
iranyito)

A sorok koziil egyértelmtien kiolvashato, hogy a PanTeam tagok egyaltalan nem élték meg

a valodi felhatalmazottsag érzését.

Ezzel szemben, amikor NEM-PanTeam-TAG IRANYITOKKAL beszélgettem, nem tapasztaltam
diihot vagy indulatot benniik a PanTeam tagokkal szemben. Ha meg is fogalmaztak kritikat,
az inkabb a szerep tisztazatlansagnak szoOlt, vagy arra vezették vissza a PanTeam tagok
viselkedését.

»Nem érzett senki ilyen negativumot veliik szemben. ... fol sem meriilt az, hogy esetleg nem alkottak
megfelel véleményt [a projektben], ... nem volt ilyesmi.” (Robin, iranyito)

»Szerintem Ok tudtak, hogy mi az § szerepiik, csak a jelentdségével nem voltak tisztaban, hogy ennek
milyen jelentdsége lesz. Az, hogy ahova most eljutottunk, az lehet, hogy az 6 puhasaguknak, vagy a
lustasaguknak, vagy nemtoré6domségiiknek (...) kdszonhetd.” (Roger, iranyito)

Miért érezték akkor magukat kitaszitottnak a PanTeam tagok? Az esetet elemezve arra jutottam,
hogy ez nem a PanTeam tagsaguk miatt van, hanem mert a p-SHIFT Projekt dominans
olvasataval nem volt azonos az egyes PanTeam tagok egyéni véleménye. Ahogy az el6z6
fejezetben bemutattam, a ,,B” Részlegen dolgozo allomany erds, kis kozossége a dominans
narrativaval egyet nem ért6ket marginalizalja, kitasztitia. A PanTeam tagokban ugyanaz
jatszodott le, mint barmely mas ,,B” Részlegen dolgozé iranyitoban: aki nem ért egyet a
dominans olvasattal, az eleve ugy azonositja magdt, hogy ¢ a kiilonutas. Az egyet nem értését
vagy nem vallalja nyiltan, és bezarkozik, vagy vallalja, de azzal vallalja a kitaszitottsagot és a
maganyt is. Tehat a PanTeam tagok esetében is létrejon ugyanaz: a meg-nem-értett
egyének elszeparalt Kis szigetei.

A PROJEKTVEZETOK ES A KOZEPVEZETOK elbeszéléseibdl jellemzden hianyzik a PanTeam.
A projektvezetdk is és a kozépvezetok is direkt kapcsolatot kerestek a ,,B” Részlegen dolgozo
allomannyal, a Panther Team-r6l mint szakértd testiiletrdl beszéltek.

,»Tehat egy-egy ilyen miiszaki fejlesztés kapcsan azért ugy van, hogy ki van kérve a Panther Team
véleménye és akkor a tobbség szava alapjan mondjuk elindulunk egy miszaki fejlesztésen.” (Aaron,
kozépvezetd)

»A parbeszédek mindig arrdl szoltak, hogy gyertek, nézzétek meg és mondjatok véleményt réla, min

valtoztatnatok. Ilyen nagyon, nagyon sok volt. Ez tény, hogy nagyon sok ilyen volt. A Panther
Teamesekkel volt.” (Aaron, kézépvezetd)
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Osszességében elmondhatd, hogy a Panther Team parbeszédes funkcidja nagy lehetéség volt.
Azonban a kivalasztas modja, a szereptisztazatlansag, a vezetok és a Panther Team tagok
kozotti eseményekrdl a szervezetben terjedd narrativak, a ,,B” Részlegen dolgozé allomany
mint kis kdzosség belsd dinamikaja teljesen alaastak ennek a dialégus — intézménynek a
szerepét mind a vezetok, mind a ,,B” Részlegen dolgozo allomany szemében.

6.3 A kozépvezetok szerepe a parbeszédes folyamatban

A ,B” Részlegen dolgoz6 alloménynak két vezetdje van: a ,,B” Részleg vezetd és annak
helyettese. A vezetok vezetd beosztasuk mellett 1égiforgalmi irdnyitok is, de nem akkora
leterheltséggel, mint a normal ,,B” Részlegen dolgozé allomany (kevesebb ledolgozandd
munkaorajuk van).

A p-SHIFT projekt soran, 2017 tavaszan, a ,,B” Részleg vezetési strukturajaban két valtozas
tortént: egy strukturalis és egy személyi. A ,,B” Részleg vezetdi funkcio, felsdvezetdi dontés
nyoman, dsszevonasra kerlilt egy masik részleg részlegvezet6i funkcioval. Ezt kdvetéen pedig
egy Uj vezetd keriilt ebbe a funkcioba, és a ,,B” Részleg addigi vezetdje atkeriilt egy masik
igazgatosagra. A p-SHIFT valtozassal kapcsolatban maradt annyiban, hogy jellemzdéen 6 az,
aki szakértdként képviseli a projektet nemzetkdzi eseményeken (bemutatok, konferenciak stb.).
Ez nem jelent dontési jogkort, sokkal inkébb reprezentacids feladatokat. A 2017 tavaszat kovetd
eseményekrol ugy beszéltek az interji alanyaim, hogy az el6z6 vezetdt nem is emlitették: A p-
SHIFT projekt véltozasban a kapcsolata az dlloméannyal gyakorlatilag megsz{int.

Ami érdekes a témam szempontjabol, hogy az el6z6 és a jelenlegi (vagyis uj) ,,B” Részleg
vezeté markansan eltéro vezetoi stilust képvisel. Lehetdség volt megvizsgalni, hogy a vezetési
stilus hogyan hat a résztvevok kozotti viszonyra, a dialogus alakuldsira egyik vagy masik
vezetési stilus. Viszont ahhoz, hogy ezt bemutassam, be kellene mutatnom az egyes vezetok
személyes megélését is. Vizsgaltam, elemeztem, de nem tudom ugy bemutatni, hogy ne
lehessen azonositani a szerepldket. Az anonimitds védelme prioritas egy kutatasban, ezért ugy
dontottem, ezeket az eredményeket nem mutatom be, és csak azokra a mintazatokra fokuszalok,
amelyek kozosek a kozépvezetdk olvasataiban, valamint az allomany vagy projektvezetok
részEérol egységesen a kdzépvezetdi rétegrdl szol.

A ,B” RESZLEGEN DOLGOZO IRANYITOK SZEMEBEN A p-SHIFT projekt indulasakor
hatranyban volt az akkori ,,B” Részlegvezetd - észlelt stilusa, és a ,,B” Részlegen dolgozo
allomannyal val6 észlelt kapcsolata miatt. Mégis tobbségében (az eleve elzarkdzoakat kivéve)
elhitték, hogy a vdltozdsban lehetséges pdrbeszédet kialakitani, mert hittek a valtozas
szlikségszerliségében vagy kényszertiségében.

,En ezt azért véllaltam [a PanTeam tagsdgor], nem azért, mert egyetértettem a projekt l1ényegével, hogy
koltozziink ki a régi ,,B” Részlegbol, mert én vilag életemben nem értettem ezzel egyet. (...) Amiért én
beszalltam az az, hogy egy, ¢érdekelt a lehet0ség, a technika. Hogy szakmailag fejlédhetek valamerre,
valami olyan dologban, ami vilag szinten is ujdonsag (...). A masik, hogy ha igy is ugy is lenyomjak majd
a torkunkon, (...) akkor meg probaljunk meg valamit tenni, hogy ez hasznalhat6 legyen. Magamat egy
kicsit féeknek gondolom vagy terelgetdnek.” (Ryan, PanTeam tag, iranyito)
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»Azért jelentkeztem [PanTeam tagnak], mert Ggy voltam vele, hogy ha ezt eldontotték, akkor ez
elkeriilhetetlen, tehat ezt mi nem tudjuk megvaltoztatni. Viszont, ha egyszer egy ilyen valtozas lesz, akkor
én nagyon szeretnék benne lenni ennek a menedzselésében, illetve kikiiszobolni olyan dolgokat, ami nem
oda val6.” (Adam, PanTeam tag, iranyito)

,Ha ez kell, mert azt mondtak, hogy ez kell, és a top menedzsment efelé¢ akar menni, az ember érzi, hogy
lehet szembemenni az arral, de minek. Akkor inkabb (...) probaljunk meg kihozni bel6le valami
hasznalhatot, valami jot.” (Aaron, kdzépvezetd)

Az alloményi tobbség szamra tehat mivel fontos volt maga a valtozas, a vezeté6i stilus vagy a
vezeté személyes elfogadottsaga sem jelentett kizardo okot, a parbeszédre valo kezdeti
nyitottsagukat nem sérti.

A masik fontos megértésem a valtozas érzelmi toltetéhez kapcsolodik. Azt mar tobbszor
bemutattam, hogy ez a valtozds nem csak technoldgiai, szervezeti, de érzelmileg is
megmozgatja az érintett szakszemélyzetet (1asd 5.3.2. fejezet). Az egyik vezet6 ezt az érzelmi
jelenséget érzelmi ellendlldasként hatdrozta meg.

»A ,,B” Részlegen dolgozd iranyitonak az érzelmi kdtddése a szakmahoz az csak részben a légiforgalmi
iranyitas. Egy nagyon nagy rész maga a ,,B” Részleg. A fizikai épiilet, az ottlét, a szabadsag, a kiilonallas.
(...) Az ANPS az valahol van, ott a tivolban, a latohatar szélén — de 6k a ,,B” Részleg. Es aha ettdl
megfosztjak Sket, hogy a ,,B” Részleg mér nem lesz tobbet, hogy ide bejonnek, ez egy trauma nekik. Es
ett6l mindegyik fél. (...) Nem tudom, hogy kell [kibillenteni ebbdl Sket].” (Ben, kbzépvezets)

A kutatdsom soran azt talaltam, hogy a KOZEPVEZETES nem tud és nem akar ezzel az érzelmi
szféraval mit kezdeni. A projekthez valdo hozzaallasukat a szakmai — racionalis logika
hatarozza meg.

,.Es akkor el tudod miiszakilag mondani, hogy figyeljetek, ez igy kuka. Hogy én megprébalom, (...) hogy
amikor ott iilok, akkor iranyité vagyok. Amikor ezeket elmondom, akkor tényleg aszerint mondom, hogy
én iranyitds szempontjabol ezt latom. (...) Nem azért, mert fonok vagyok, hanem mert tényleg ez a
tapasztalatom” (Aaron, kdzépvezetd)

,A rendszernek a sikere az azon fog mulni, hogy ez mennyire hasznalhato. En azt lattam, egyrészt mint
,»B” Részlegen dolgoz6 iranyitd, masrészt (...) mint kozépvezetd, ,,B” Részlegen dolgozo vezetd, hogy
ennek a zaloga a mi keziinkben van. Ezért nekiink kell nagyon komolyan megkiizdeni, hogy az a rendszer
jo legyen, hasznalhaté legyen és szamunkra legyen hasznalhaté. Es én eléttem csak ez az egy cél
lebegett.” (Tom, kézépvezetd)

,»Ezt a human részt folyamatosan kezeljiik, probaljuk meg kezelni, de valahogy még sem mindig sikeriil
igy megcsinalni vagy nem tudom. En ehhez értek a legkevésbé. En alapvetéen egy ilyen real vonald,
tehat technikai fejlesztéshez mindig tobbet értek, mint hogy a human vonalat hogyan lehetne javitani.”
(Aaron, kdzépvezetd)

»Amikor ugy gondolom, hogy a legtrivialisabb érvekre is csak egy ilyen semmitmond6 reakcio jon, és
latszik rajta, hogy nagyon be vannak zarva, fesziilve. Nem az érvek hatnak, hanem az érzelmek. Akkor
mér elengedem. En érzelmekre nem tudok hatni. Ervekkel tudok érvelni, tényekkel, koncepciokkal —
ezekkel tudok. De az 6 érzelmi bedllitottsdga olyan, hogy nem nyitott, nem befogadd, akkor csak egy
darabig er6ltetem magam ezen.” (Ben, kdzépvezeto)

Az emberi — érzelmi oldal kezelése szamukra nem mas, mint a megértés és a megértetés:

,Nagyon fontos a felszinre hozni, hogy mik az igazi félelmek. (...) neki ott van a ,,B” Részleghan a
szabadsag...de lehet, hogy ez csak a reflektalodasa annak, hogy valojaban az Gijdonsagtol, vagy [Az ANSP
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tobbi részlegéhez valo] kozelségtoltol valo félelem. Ezeket kellene azonositani, hogy ténylegesen mik a
félelmei az iranyitoknak. Egyéni interjukkal. Vagy ha sikeriil 6ket rabirni arra, hogy 6k nyilatkozzak ki,
de ahhoz meg az kell, hogy érezzék azt, hogy az nem egy pusztaba kialtott szo, amit 6k leirnak.” (Ben,
kozépvezeto)

,En arra vagyok a legkivancsibb, hogy az elutasitasa az egész koncepcionak... az milyen aranyt, és mi az
oka. Mert ezt nem tudjuk.” (Ben, kdzépvezetd)

»A kommunikaciéra sokkal nagyobb hangsulyt fektetnék. (...) Megértetni [onmagam] és a
koriilményeket, amik miatt donteni kell.” (Tom, kozépvezetd)

Fontos és egységes felismerése volt a kdzépvezetésnek, hogy ebben a megértési folyamatban
kritikus a folyamatos, rendszeres informacié-aramlas, lehetéség szerint személyes, fizikai
jelenléten keresztiil.

»A ,,B” Részlegen dolgozdokkal ugye talalkozom, amikor kint dolgozok. (...) Nekik egy jelzés, hogy ott
vagyok, tudnak velem beszélni, nem egy megfoghatatlan ember vagyok, hanem egy egy hus-vér valaki.
Es (...) az iranyitoknal, aki ott van a kozelben, azt fogadjak el.” (Ben, kdzépvezetd)

,»Az adllomany valdjaban tényleg nem folyamataban éli meg ezt a p-SHIFT-et, hanem mindig kap egy-egy
szemelvényt negyedévente belSle. Es nem folyamatiban éli meg. (...) Tehat [a Panther Team]
folyamatként tudta megélni és részévé tudott valni, de az allomany nem tudott a részévé valni az egész
valtozasnak, mert tényleg csak ilyen szemelvényeket, részeket kapott belble.” (Aaron, kézépvezetd)

Ami ellentmondasos szdmomra a vezetdk narrativajaban, hogy tobbségiik felismerte, hogy ezt
az érzelmi helyzetet kell elsdsorban kezelni, de til sok energiat és idét igényel résziikrol. Nem
egyértelmii szamukra, hogy valéban megéri-e a befektetett energia.

»Sokkal tobb energiamat viszi el, (...) az emberi oldalat nézve... Ez nekem sokkal-sokkal-sokkal
farasztobb: a negativ gondolkoddkat kimozditani, vagy a negativ gondolkoddkkal parbeszédet folytatni.
Nem is feltétleniil akarom 6ket ebbdl kimozditani... Persze jo lenne, ha 6k ebbdl egy kicsivel aktivabbak,
vagy Ujra aktivak lennének, de egy id6 utdn mar nem feccolok bele energiat, mert minek. A 80:20%-0
szabaly. Nem fogok 80 %-ot belefeccolni.” (Ben, vezetd)

,,Bele sem gondoltam, hogy ebbe belemenjek [#. mi van az érzések mogott]. Szerintem ez nagyon sok
id6, energia, nem terveztem hogy ilyen mélységben belemenjek. Lehet, hogy egy id6 utan kénytelen
leszek, de most igy azt mondom, hogy ezt nem. (...) Lehet, ha semmi massal kellene foglalkoznom, csak
ezzel.” (Ben, vezetd)

Azaltal, hogy nem foglalkoznak az érzelmekkel, az ALLOMANYBAN a meg-nem-értettség
érzését keltik, amely érzés az elzarkozast valtja ki az egyes iranyitokbol. Ez kiilondsen
kiemelten fogalmazddik meg a vezetdk iranyaban:

Az iranyité nehezen valtozik. Minden valtozasért sir [ - mondjdk a vezetdk]. Mert ugye a sémait, a
rutinjait, a magabiztossagat érzi veszélyben, ami az 6 munkajanak az egyik alapja. Es ezt tudjik [a
vezetdk], és innent6l kezdve ignoralva van ez a fajta félelem. (...) Mert ez egy iranyitdi siras, de majd
megszokjak.” (Roger, iranyito)

»[A vezetd] azt mondta, hogy ez csak az ellenallas és majd megszokjak. (...) Hat meg azért ez bezarja a
masik felet. Mert ha én Oszintén el akarom mondani, hogy mi bajom van, és (...) erre azt kapom
reakcioként, hogy majd megszokod, vagy hogy ez csak egy ellendllas... akkor egy id6 utdn lehet, hogy
azt mondom, hogy ha lehet, hagyjatok, vagy ne kérdezzetek meg. Vagy ha megkérdeztek, akkor nem
fogok valaszolni, mert minek. Szdval (...) mennyire vesznek komolyan, és hogy én ezt hogyan élem meg.”
(Robin, irdnyito)
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Egyik oldalrél tehat van egy erds hatarhtizas: érzelmekkel nem foglalkozom. Ez a masik
oldalban az elzarkozast valtja ki —amire a vezetékben az iranyitoknal mar emlitett tehetetlenség
illtzidja alakul ki. Léphetnének, de nem 1épnek, mert tl sok eréfeszités, energia, idé lenne.
Ebben az értelemben ez is a tehetetlenség kényelmes illizidja.

A KOZEPVEZETOK egyértelmiien azt gondoljdk, hogy a tdgabb értelemben vett valtozas
tartalmaval (p-SHIFT) vezetéként azonosulniuk kell. A részletek kidolgozasakor pedig
jellemzden irdnyitoként vesznek részt és nyilvanitanak véleményt, tehat nem egy allomanyi
meglatast képviselnek, hanem van véleményiik, hiszen aktiv irdnyitok.

,L,ugye azzal, hogy én részlegvezetd lettem, de akkor gyakorlatilag, amikor nekem az interjiim volt, akkor

nekem a [kozvetlen felettesem] feltette a kérdést, hogy tudok-e ezzel azonosulni ezzel a koncepcidval,
mert hogy nekem ezt képviselnem kell nekem, mint vezetd. Ez aldl nem bujhatok ki, tehat én akkor
vallaljam el, ha mellé tudok allni és fel tudom ezt karolni. En tigy voltam vele, akkor abban a szinten,
hogy én nem zarkoztam el €s a mai napig nem zark6zom el a p-SHIFT-t61.” (Aaron, kozépvezetd)

,....volt egy ,,B” Részleg allomanyi gyiilés. En is ott hallottam el6szor. (...) Tehat én gy indultam ehhez
az egész sztorihoz, hogy nem tetszett €s ellenkez0 és totalisan elutasitd voltam. Aztan elindult a projekt
(...) és hat én gyakorlatias ember lévén... (...) tetszik, nem tetszik, meg kellett csinalni. Ugye
kozépvezetoként az ember[nek ez] szendvics helyzet, hogy tetszik, nem tetszik, de azért valamit fol kell
mutatni.” (Tom, kdzépvezetd)

».-aIra ne szamitson senki, hogy ez egy visszafordithatdo folyamat. Erre ne szamitson senki. Itt
foldrengésnek kell lenni, vagy annal is nagyobb dolognak, hogy ezt az egészet beszantsak ¢és a kukaba
dobjak. Ez tal sok pénz, til sok energia, itt fejeknek kellene hullania, nagyon soknak, még tan a [,,B”
Részlegvezetijének] is ahhoz, hogy ez véget érjen.” (Ben, kozépvezetd)

»Hogy miért nem fesziiltem ellene a [felsdvezetésnek]? (...) Akkor ¢n belekeriiltem egy tobbszoros
szendvics helyzetbe. Ugy hivtam ezt, hogy balettezni egy aknamez6n.” (Tom, kdzépvezetd)

AZ ALLOMANYBAN ¢l egy feltételezés, ami ezzel teljesen megegyezik, ti. van egy elvirds a

r

legfelsobb vezetés részérdl, hogy a ,,B” Részleg vezetdinek egyértelmiien elkotelezettséget kell
mutatnia a felsdvezetés stratégiai iranyvonalai felé. Van azonban egy sajatos masodlagos

iizenete az ¢ narrativajuknak:

~Emberileg megérti az ember, hogy az, aki oda keriil, szakmailag is, pozicidba... az két tliz kozott lesz.
Lehet, hogy erre ol is van késziilve, meg tudja is. De szerintem [egy idd utdn] elszakadt a cérna. Felhivtak
[a vezetd] a figyelmét arra, hogy ha nem ezt timogatja, akkor van arra a helyre jelolt.” (James, iranyito)

»---Z 18 foly0soi pletyka, soha nem fogjuk megtudni..., hogy [a vezetének] felhivtak a figyelmét, hogy 6
tul humanus a tarsasaggal. (...) Tehat itt ez nyilt pletyka volt, hogy [a vezetdnek] mondtak, hogy ha tervei
vannak még itt, akkor neki sokkal jobban el kell koteleznie magat a menedzsment felé.” (Hans, iranyito)

~Minthogyha most lenne egy fajta elvaras vele szemben. Hogy minthogyha sz6lhattak volna neki, hogy
te figyelj, vedd mar észre magadat, hogy tudjad mar, hogy hol a helyed egyébként. Miel6tt még olyanokat
mondasz, hogy nem tudom én micsoda.. Tudjad mar, hogy ez [a projekt] Az ANSP-nek egy kiemelt
projektje, és legyél olyan kedves, és ne add alajuk a lovat. Mit tudom én. Ez csak egy szcenario.” (Roger,
iranyito)

,O [ti. a vezetd] is katona a sorban. Tehat 6 sem tud nagyon appellalni.” (Walt, PanTeam tag, iranyit6)
L4 vezetének], mint menedzsment tagnak be kellett allnia a menedzsment mell¢, mert nincsen valasztasa.

De probal egy picit azért allomany kézpontu lenni és ez (...) maximalisan érezhetd.” (Ryan, PanTeam tag,
iranyito)
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Fontos kihallani a sorok koziil az allomany egy masik, rejtettebb iizenetét ennek a
hozzaallasnak: ti (iranyitok) — mi (felsévezetés), 6k (iranyitok) — mi (vezetok). Amiben az
ok csak eszkoz, targy a cél-elérésben, és nem egylittgondolkodo partner. Ez szdmomra azt
mutatja, hogy az allomany nem érez esélyt a sajat kozépvezetditol a valodi partnerségre,
ami attételes: valojaban a felsdvezetés nem tekint rajuk valodi partnerként, és az irdnyitok altal
feltételezett elvarasa, hogy a kozépvezetés se épitsen partneri viszonyokat veliik.

Az é4lloméannyal kapcsolatos narrativak kapcsdn mar bemutattam azt a dinamikat, amit az
allomany ¢€s a vezetok kozdésen hoznak 1étre, és aminek az eredménye, hogy a kozépvezetés
beleall egyfajta ,.kényszeritd” szerepbe. Keresi a sajat, személyes feleldsségét abban, hogy az
allomany kimaradt a projektb6l, hogy nem voltak bevonva kollektive a folyamatba. Ezzel
erdsiti a mi — 6k olvasatot: 6k — a kihagyottak, mi — akik kihagytuk dket. Erre erdsit ra a fenti
értelmezés, a felsGvezetésnek tulajdonitott, rejtett elvaras arra vonatkozoélag, hogy ne jojjon
1étre partneri viszony (,,mi” érzés) a kozépvezetés és az allomany kozott. Ez a két, parhuzamos
olvasat erdsiti egymast, egyre magasabb falakat emelve a szereplok kozott: allomany —
kozépvezetés — felsOvezetés kozott.

6.4 A projektvezetok szerepe a parbeszédes folyamatban

A ,B” Részleg vezetd valtastol fliggetleniil a projektvezetd személye is lecserélodott. A
projektvezetés megitélése egységesnek mondhat6 a ,,B” Részlegen dolgoz6 iranyitok kozott ,
nincs kiilonbség PanTeam tag és nem PanTeam tag interpretacio kozott. A projektvezetés AZ
IRANYITOK SZEMEBEN sulytalan szerepld a valtozasban, fiiggetleniil attol, hogy a régi vagy
Uj projektvezetordl beszéltek. Latnak kiillonbséget a két projektvezetd kozott a tekintetben, hogy
milyennek itélik meg az dllomany ¢€s a projektvezetés kozott 1€vo viszonyt.

»A [projektvezetd] nem is hiszem, hogy kommunikalt volna az allomannyal. A Panther Teammel igen.
(...)” (Robin, iranyitd)

A [projektvezetd] nem jott be, amikor ment az [1ij ,, B Részleg éles iizemeltetése]. O valahova (...) kiildte
a jelentéseket, irogatta azokat. (...) O volt az, akinek barmit mondott az ember... (...) Amugy is olyan halk
szavu. Tehat olyan sosem tudod, hogy mit gondol szerintem tipus. Tehat vele teljesen felesleges volt
barmirdl beszélni.” (Walt, PanTeam tag, iranyito)

Ami viszont altalanos projektvezetdi észlelés, hogy az alloméany ugy érzékeli, hogy nem kap
visszajelzéseket vagy visszacsatolast a felvetett problémdkra, kérdésekre. Interakciot
érzékelnek, de azt nem tekintik érdemi kommunikdcionak. Egymads melletti elbeszélésnek
tekintik.

»De 0 [a projektvezetd] sem teszi fel a kérdést. Mondtam neki, hogy egy kérdést tegyen fel, hogy tudsz-
e onnan dolgozni, vagy nem tudsz ott dolgozni. Most nem az, hogy szép-e a kamera vagy nem szép a
kamera. Nem ez a kérdés. (...) Siiketek parbeszédje folyik gyakorlatilag.” (Hans, iranyito)

,»Mi nem nagyon latunk mar egy jo ideje parbeszédet. Ugye van, hogy a [projektvezetd] kiild valamilyen
kérdbivet és mit tudom én (...) akkor arr6] mindenki leirta a véleményét. Az egyes a legrosszabb. Es akkor
az allomany kilencven szdzaléka beirta, hogy egyes vagy kettes, és utana nem tortént semmi. (...)
Elolvastuk egy dsszefoglald jelentésben.” (Robin, iranyito)
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»Most is minden egyes alkalommal kell irni, ilyen felmérést, hogy mi tetszik, mi lett jobb vagy mi lett
rosszabb. Es aztdn azokat eléggé céliranyosan, tehat egyik sem olyan, hogy tudsz-¢ itt dolgozni vagy nem
tudsz itt dolgozni. Hanem példaul a legutobbiban megjavitottak a képmindséget. Nem az a kérdés, hogy
tudsz-e itt dolgozni vagy nem, hanem hogy jobb lett-e a kép.” (James, iranyito)

»A [projektvezetd] az stlytalan. Ez a helyes kifejezés.” (Walt, PanTeam tag, iranyito)

»---a Vélemény, hogy nem hallgatjak meg vagyis, hogy leirjuk, meghallgatjak és utana valahogy elttinik
és nem jon hozzank vissza. (...) Mondjuk, mondjuk, ontjiik bele [a megldtdsainkat] a cs6be és semmi nem
jon vissza. Akkor minek tépjiik a szankat?” (Hans, iranyito)

,»,Most oké, hogy most nagyon sok a valtozas menedzsment, meg Panther Team, meg megbeszélés, meg
huménfaktor elemzés, stb. De ennek az 6sszes visszacsatolasnak nem feltétlen latjuk az eredményét. (...)
[Volt egy felmérés az éles iizem utan] ... akkor megkérdeztem &ket, hogy amugy ennek mi lesz a
végeredménye. Es akkor néztek ram nagy szemekkel, hogy hat mi, hat irnak belSle egy tanulmanyt. Ez
nagyon jo, mondtam, csak hogy itt most negyven ember elmondta a véleményét és kivancsiak ra, hogy
mi az dsszvélemény. Ez esziinkbe sem jutott.” (Ryan, PanTeam tag, iranyitd)

Az interakcié szdmukra tehat a legtobbszor egyoldalu, jellemzéen nem személyes
(kérddiveken keresztiil torténik), és nincs érdemi visszacsatolds — nincs viszony, nincs érdemi
kapcsolat.

A KOZEPVEZETES Keresi a projektvezetés szerepét, felel6sségét ebben a torténetben. Nem
egyételmii szdmukra, hogy meddig terjed a projektvezetdk feleldssége €s hatdsa a projekt
miikddésre (pl. az 6 bevonasukban), és hol kezdddik a sajat, kozépvezetdi feladatuk.

,»-..példaul a [felsévezeténél] volt egy egyeztetés, ahol csak azért voltam ott, mert a [mdsik kozépvezetd)
nem volt ott, vagy nem tudom. Es akkor én elmondtam, hogy ez az irdnyitok nagyon nagy félelme, és
hogy én is timogatnam a ,,D” technoldgiat, mert, hogy a valtozas menedzsment szempontjabdl is sokkal
jobb. Es akkor a [felsévezetd] mondta, hogy j6, akkor marad a ,,D” technolégia. (...) De a [projektvezetd],
(...) azt mondta, hogy a ,,D” technologian ne is gondolkodjunk.” (Aaron, kozépvezetd)

,.Simabb lett volna az {igymenet, hogy ha a szakteriilet véleményét kikéri [a projektvezetés]. En azt
gondolom, hogy egy ilyen sulyt dontésnél ez elvarhato lett volna. A projekt szempontjabdl pedig a
[projektvezetd] felelGssége az abszolut. Persze, 6 megkérdezte a [felsdvezetést]. A [felsdvezetés] dontott.
O, mint projektvezetd vagy programvezetd jott egy javaslattal. Bemutattak pro és kontrakat, de ezt 6 nem
a szakteriileti véleményekre alapozva tette meg, hanem a sajat véleményére.” (Tom, kdzépvezetd)

Maga a PROJEKTVEZETES sajatos szendvics-helyzetben érzi magat. Egyrészt ugy latjak, a
felsdvezetés — kozépvezetés — iranyitok eltérd szakmai és egyéb elvarasainak egyariant meg
kell feleljenek. Kozvetitd, 6sszekotd, egyfajta hid szerepben vannak. Oda — vissza képviselik
a feleket, elvarasokat, illetve feladatuk, hogy a p-SHIFT projekt ezeknek az elvarasoknak
megfeleljen.

»Van egy ilyen tudathasadasos allapot az biztos. Tehat hogy én azt feladatomnak érzem, hogy mind a
kett6t képviseljem valamilyen szinten. Hogy teljesen dszintén szdlva, semelyikkel sem azonosulok szaz
szézalékban.” (Christian, projektvezetd)

[4 felsévezetés] ,...megnyilvanulasaibol hallok ki olyanokat, hogy neki mar gy kezd elege lenni az
irdnyitok nyavalygasaval meg hisztijével. Visszautalva arra, hogy én tobb visszajelzést gyiijtok, meg
igyekszem meghallani a [az irdnyitok] hangjukat. Ennek egy ilyen hozadéka is van, hogy (...) most mar
menjenek mar az izébe. A szelepnek a mekkorara nyitasaval vigyazni kell.” (Christian, projektvezetd)

,Rengeteg szal fligg 6ssze. Ezeket nem latjak at [az irdnyiték]. (...) Amikor azt mondja, hogy ott van az
»E” technologiai megoldas és vegyiik Ki ezt az ,,E” technologiat. Hat nem tudok kivenni egy rendszer
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kozepébdl egy ilyet. (...) Annak mar massziv pénziigyi vonzatai lennének. (...) Ebben van nyilvan
pénziigyi korlat. Meg nyilvan van kdzbeszerzési és jogi korlatja is.” (Christian, projektvezetd)

Amellett, hogy kozvetiti a felek kozti megértést, maganak a projektvezetésnek is lenne
igénye, hogy megértsék, ¢s jelenleg nem érzi azt, hogy 6t akar a felsdvezetés, akar az irdnyitok
megértenék.

»~Fogalmuk sincs [az irdnyitéknak] vagy nem akarjak tudomasul venni, vagy nem is érdekli 6ket, hogy mi
van a mogott, hogy egy kérdésiik megvalosuljon. Kettd dolog van. Kett6 folyamat. Az egyik az, hogy a
kérésnek a validalasa, amit 6k teljesen figyelmen kiviil hagynak. Tehat neki személyesen [van egy] valid
igénye, amit megfogalmaz. Es nem veszi figyelembe azt, hogy nekem projektvezetdként kell egy (...) egy
validacios 1épés. Tehat van egy igény lista és van egy to-do lista. Nekik ez a kettd 6sszemosodik. Hidba
mondom... En igyekszem mindig igy megfogalmazni és kommunikalni feléjiik. Engem tényleg érdekel a
véleményed és mondd el. De attdl, hogy mondod, az nem azt jelenti, hogy az szaz szazalékban végre is
fog hajtodni. (...) Nem vagyok benne biztos, hogy ez igy atmegy.” (Christian, projektvezetd)

»Szakmailag nem is akarja megérteni a menedzsment [a projektet]. Nekik fol kell mutatni egy sikersztorit.
[Azt mondja a menedzsment:] *U, mutassatok mar fel egy sikersztorit. Nem lehet? O, ba...atok meg.” ”
(Maurice, projektvezetd)

Mindkét projektvezetdvel vald interjum egyik f6 konkluzidja volt, hogy ez a szerep
rettenetesen faraszté szamukra. Egy id0 utan motivaciot vesztenek, kifaradnak, a kiégés
tiinetei jelentkezik naluk. Feldrli 6ket ez a szituacio.

,»Nem egy halas szerep szerintem. (...) Ezt igy magamban igyekszem is tudatositani, hogy ez azért van,
mert én allok pont kdzépen, mert nekem az a dolgom, hogy tudjam ezt a két oldalt vagy tisztaban legyek
vele. A szerep az tudatos, de kiizdok azzal, hogy ezt hogyan kéne csinlni.” (Christian, projektvezetd)

»-..nem kapjuk meg azt a pozitiv visszacsatolas, amit az elvégzett munka megindokolna. Nincs retorzid
egyébként. Csak hogy miért nem halad mar ez a projekt? Mar megint miért nem csinaltunk semmit? (...)
Mi vissziik a projektet, és elére gorditjiik, (...) de a top menedzsment elvarasanak nem felel meg. (...)
Nyilvan frusztraciot okoz benniink. (...) Egyfajta kiégettséget, csalodottsagot, motivalatlansagot
eredményez.” (Maurice, projektvezetd)

Sajat elmondasuk alapjan, a projekt kezdetétdl a projektmodszeriik kozponti eleme volt a
dialogus. Ennek a dialogusnak az egyik lényege volt, hogy a vizidhoz vezetd Ut, vagyis a
szakmai koncepcio kdzosen keriiljon meghatarozasra — legalabbis a projektvezetés szerint. A
TOBBI PROJEKT SZEREPLO tgy éli meg, hogy ezt 6k mar megkaptak, mint eldontott tényt a p-
SHIFT indulésakor. De hogy ki dontdtte el, arr6l csak talalgatasok, feltételezések élnek a
fejiikben. A projektvezetés ezt érzékeli, de nem ad rd magyardzatot, és az elemzés alapjan azt
kell mondanom, hogy nem is keres magyarazatot, elfogadja a helyzetet. Ennek egyik oka
egyfajta kiégettség, amit késobb ki fogok fejteni a projektvezetéssel kapcsolatban.

JKijelolte a [felsévezetd] a stratégiai célt, de az oda vezeté utat nem. En azt gondolom, hogy (...) ugy is
indult a projekt, hogy tanulunk, hogy (...) az odavezet6 it nem volt kijeldlve. Azt igen, parbeszédes alapon
egyiitt 6ssze lehetett volna allitani. Es igy indult a sztori. Tehat én azt gondolom, hogy egy ilyen alapallas
az mindenképpen jo és egészséges. Nyilvan azért egy mozgastér az igy is ugy is adott lett volna, akar... a
budget, akar a szervezeti felépitésbol adodo erdforras korlatok. De azt, hogy azon beliil mi és hogyan
valosuljon meg, az teljesen nyitott volt.” (Tom, kdzépvezetd)

,Nekem igy jott le, bennem az a kép alakult ki... hogy ott volt 3 hangadé ember, akik megmondtak a tutit,
és a tobbieket meg emellé akartak felsorakoztatni, inkabb erével mint meggy6zéssel. (...) Nekik volt egy
koncepciojuk, ami EGY koncepcio volt. De ez ugye nagyon kiilonb6z6tt attdl, amit a Panther Team aztan
javasolt.” (Ben, kozépvezetd)
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Az alap koncepcié nem tudom, hogy honnan jon és ez mondjuk egy lényeges pont lenne. Hogy a
[projektvezettél] indult ki vagy a [kozépvezetitdl]. (...) Amikor én ebbe belekeriiltem, akkor mar ott volt
az alapkoncepcio letéve, hogy ez ilyen lesz. Es ott nem volt kérdés, hogy ez most ilyen legyen, milyen
legyen, hanem ezt fejlesztjiik és pont.” (Ryan, PanTeam tag, iranyito)

»[A Panther Team] azt sem tudta, mirdl van sz6 [a projekt kezdetén]. Hogy mondjam..., 6k mar hirtelen
a kodbdl el6toré holabdat kaptak a nyakukba. (...) De ott meg mar ugye egyértelmiien volt egy kész
valami. Koncepcio6 szinten, pult szinten, vizualizaci6 szinten, munkatechnologia szinten, nem tudom én
milyen szinten. Es akkor 6k voltak az alloméanyi szakérték. Az 6 feladatuk volt az, hogy validaljak ezt az
egész torténetet.” (Roger, iranyito)

A projektvezetokkel valo interjuim soran kibontakozott egy dilemma: elbir-e egy mainstream
projekt miikodés és egy altalanos szervezeti miikodés egy ekkora nyitottsagot? Ti. hogy
nincsenek konkrét projekt célok elére definialva? A PROJEKTVEZETES azt tapasztalta meg,
hogy minden igyekezete ellenére maguknak a szervezeti szerepléknek is idegen volt ez a
fajta nyitottsag. A projektvezetés azt tapasztalta, hogy a kiilonboz6 szervezeti szereplok ezzel
a parbeszédes miikodéssel értetleniil alltak szemben.

,,Projektmenedzsment szempontbol tok sz.r, nem volt hataridd. A scope allanddan valtozott.... (...) Nyitott
volt a budget, nyitott volt a scope-ja, részeredményeket tudtunk csak elérni. (...) Hat milyen projekt ez?!?
(...) Nem volt koncepcio. Nem volt senki, akinek vizidja lett volna, kézzel foghato vizidja. Csak ennek a
modszertani megfogalmazasat itt, [Az ANSP-ben] nem lehetett megesinalni. Hiszen [itt elvards, hogy]
elére mondd meg, mit fogsz elkdlteni, hany forintba keriil.” (Maurice, projektvezetd)

»Mert hogy ez egy folyamatosan fejlodo valami volt, tehat hogy nem volt meg az elejétdl fogva a teljesen
konkrét valasz se miiszakilag, se operativ koncepcidban. Szoval nem voltak teljesen tényszerii valaszok,
és mi probaltuk ket [az irdnyitékat] bevonni a tervezésbe. Es mindig visszajott azzal, hogy de hat még
nincs meg a konkrétum, akkor ezzel [mit kezdjen]. Egy ilyen kétoldali nyomas, hogy amig nem elég
konkrét, addig nem mered odavinni, mert lefikdzza, mert az neki nem elég. Amikor meg a konkrétat
mutatod, akkor meg az a problémaja, hogy mert nem voltam bevonva a tervezésbe.” (Christian,
projektvezetd)

A projektvezetés a valtozasi folyamat kezdetén tudatosan foglalkozott azzal, hogy ez a fajta
miukodeés Ujszerli. Ebben a tudatos szakaszban tobb figyelem jutott a résziikrdl csak arra, hogy
a parbeszédes kapcsolodast a felek kozott 1étrehozzak. Sajnos ezt, a kezdeti parbeszédre valo
torekvést késobb egy felsOvezetdi - stratégiai torténés kizokkentette a jol ismert,
hagyomanyosabb, projekt alapu miikodés felé. Ennek hatisat a parbeszédre a kovetkezd
fejezetben mutatom be.

6.5 A felsévezetok hatisa a parbeszédes folyamatra (nem teljeskori olvasat)

Fontos Gjra kihangstlyoznom, hogy nem késziilt interji Az ANSP felsdvezetdivel, tehat az 6
narrativdjukat nem ismerem. Ezért az 6 hatasukat bemutatd elemzés nem teljeskorii. Hatasuk
fontos, erdteljes, minden interjualanyom besz€lt roluk. Jelen elemzésben a projektvezetés,
kozépvezetés és allomanyi olvasatot fogom ismertetni €s elemezni.

A felsévezet6khdz valo ALLOMANYI HOZZAALLAS teljes egységet mutatott: minden iranyito
interjualanyom ugyanugy latja a felsGvezetdk szerepét, viszonyrendszerét a p-SHIFT
projektben, fliggetleniil attol, hogy PanTeam tag vagy sem. A felsdvezetokrol alkotott képet
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alapvetden két dolog hatarozza meg: a hitelesség és a tavolsag kérdése. Tobb interjialanyom
ugy besz¢€lt a felsdvezetésrol, amely egyértelmiien mutatta, hogy szamukra nem hitelesek ezek
a vezetok.

JA felsévezetd] szemmel lathatoan hisz az ilyen humbukokban. O neki ilyen miiszaki dolgokhoz nincs
koze. A mindennapi dolgokhoz nincs semmi koze. Ranézésre is gy tiinik, hogy olyan ember, mint aki
egy szdget nem tud beverni a falba. Jelentést irni, meg projekteket vezetni, azt biztosan nagyon tud. Meg
a szoszaporitast. (...) Nem gondolom, hogy fel tudna maszni egy létrara és egy szdget be tudna verni a
falba ugy, hogy az ujjara ra ne verne, és le ne essen a létrarol. Ezt latni kell, hogy 6k ilyen tipust emberek.”
(Walt, PanTeam tag, iranyito)

s Az egyik felsévezetd] nem ,B” Részlegen dolgozd, [a mdsik felsévezetd] nem iranyitd.” (Robin,
iranyito)

,»Az allomany és — igymond — a tobbiek [ - a szervezet tobbi része] k6zott mindig is (...) ellentét volt. (...)
Van, aki dolgozik, aki a banydban a szenet banyassza, és a masik oldalon meg egyre tobben arrdl
beszélnek, hogy hogyan kell lampat kotni a kotélre. (...) Mint egy rakos daganat, akik azzal foglalkoznak,
(...) hogy mit hogyan kéne csinalni annak, aki csinalja. Elmennek a pi.aba.” (Elijah, PanTeam tag,
iranyito)
A fenti idézetekbdl jol érzékelhetd, hogy az iranyitokban rengeteg indulat gytlt 0ssze a
fels6vezetokkel szemben. A fenti narrativa kialakuldsanak egyik oka a felsOvezetés és a
valtozasban érintett szakszemélyzet kozotti kapcsolat észlelt mindsége. A ,,B” Részlegen
dolgoz6 iranyitok semmilyen kapcsolatot nem érzékelnek maguk ¢s a felsdvezetés kozott.
Elmondasuk alapjan fizikailag sem jelennek meg az életteriikben, a valtozasi folyamatban.
Egyik interjualanyom sem tudott felidézni a p-SHIFT projekt folyamatabol olyan alkalmat,
amikor a felsdvezetés megnézte volna pl. az () munkatermet. Ez nem zarja ki azt, hogy jartak
benne, de ez a narrativa rogziilt az allomanyban. Nagyon tdvolinak érzik a felsGvezetést
maguktol, bizalmatlanok a fels6vezetéssel kapcsolatban, és feltételezik a rosszindulatot is.

Ezt két dologgal magyardzzak: 1) nem érdekli a felsdvezetdket a valtozas, azt gondoljak, hogy
ez az iranyitok tigye (ti tigyetek); 2) mindent értenek és hatarozottan tudjak, merre kell haladni,
ez a valtozas az ¢ sajat ligylk - és valojaban a parbeszéd nem érdekli 6ket: én — te, mi — ti
viszonyrendszer 4ll fenn.

»--- hogy nekik szerintem fogalmuk sincs rola, hogy itt most mi a baj. Vagy, hogy nem azért mondjuk,
hogy nem jo, mert mi csak azt akarjuk mondani, hogy nem j6, hanem mert tényleg nem j6.” (Robin,
iranyito)

.0k nem azt mondjak, hogy menjiink egyiitt és akkor eljutunk oda. Es ha eljutunk oda, akkor majd
egyiitt tinnepliink. Nem ugy gondoljak, hogy egyiitt sirunk és egyiitt nevetiink. Hanem 6k ugy gondoljak,
hogy majd ott fonn mi mulatozunk, ti dolgoztok azzal a rendszerrel.” (Hans, iranyit6)

»--- hogyha én az elején ugy akarom kifejleszteni, hogy tényleg bevonom az iranyitokat, akkor nem igy
csindlom. Attdl, hogy ezt igy csindlom, att6] mindenkinek az jon le, hogy igazdndibol ki van talalva, hogy
meg kell csinalni és akkor kész. Ez nem egy k6z0s fejlesztés lesz, (...) ha nem beszélgetek veliik, meg
nem megyek oda, amikor zajlik az iranyités, és nem kérdezem meg.” (James, iranyito)

,Nem tudom, hogy mennyire kivancsiak rank. Csak akkor, hogy ha nagyon hatarozottan fellép [a
szakszervezet]. De amagy meg nem foglalkozik vele.” (Ryan, PanTeam tag, iranyito)

»---politikai akarat van. (...) Az a politikai akarat, amikor nem azt nézik, hogy megéri vagy nem éri meg,
hanem el van hatarozva és kész. Tehat se jobbra, se balra. Ez kell.” (Walt, PanTeam tag, iranyito)
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Ez a tavolsag a felsovezetoi szandékot és a valtozas valodi céljat kérddjelezi meg benniik: nem
értik, nem latjak a valtozas céljat.

,»Egyébként én még mindig az mondom, hogy nem tudom, hogy ezt valaki komolyan gondolja-e, hogy
mi a cél? Tényleg sokszor az van ebben, hogy nem latom, hogy ezt most komolyan gondolja valaki.”
(Robin, iranyito)

,»Ezt meg akarjak csindlni. Igazan nem tudjuk, hogy miért. Azt latjuk csak, hogy nagyon akarja valaki
barmi aron. Vagy valami nagy dolognak kell torténni, hogy felébredjenek.” (James, iranyitd)

”..nem gyozték meg az allomanyt, nem az, hogy erészakkal vagy barhogy. Miért kell benne lenni és
milyen sikereket milyen fejlddést hozhat. Még azt is lehet mondani, hogy gyerekek, lehet, hogy ebbdl
még zsakutcaba megylink, de meg kéne probalnunk. Semmi ilyesmi nem volt.” (Adam, PanTeam tag,
iranyito)
Szinte kivétel nélkiil feltették azonban a kérdést, hogy ebben a tavolsagban mi a felelossége,
sot, mi azg érdeke a felsévezetésnek. Mert azt gondoljak, hogy ez a tdvolsag nem jo6 egy ekkora
horderejii valtozas esetében, és ezt a felsévezetésnek is latnia kellene. Es ha latja, akkor ebben
benne maradni ,,alnaivitds lenne” (ahogy egyik interjualanyom fogalmazott).

,»A kérdés az, hogy hol torzult és miért torzult el az az informacid, amit megkapott a menedzsment. Ez az
egyik kérdés. A masik kérdés az, hogy (...) miért nem volt visszacsatolas a menedzsment részérél, hogy
te ezt az informaciot kaptuk, ez igy oké? Hanem Ok csak alagyujtottak a tomjénnek, és folszallt a fiist:
megmondtak [nekiink, felsévezetésnek] a frankoét, és mi azt gyorsan el is fogadjuk.” (Roger, iranyito)

Az interjuk alapjan azt latom, hogy a ,,B” Részlegen dolgoz6 allomény az al-naivitds mogott
eqgy félelem kulturadt ldat, ahol a felsvezetés olyan mitkddési kdzeget alakitott ki, ahol a rossz
hireket, a negativ véleményt nem merik megmutatni a felsdvezetésnek.

,Bgyébként, amikor ilyen taldlkozasok vannak [dllomdny és felsévezetdk kozott], vagy éppen ilyen
bemutatok vannak, szandékosan egy valogatott csapat van ott. Szerintem azért, hogy véletleniil se
talalkozhassanak negativ vélemények.” (James, iranyito)

»Sztalinnak is csak a jo hireket mondtak. (...) Neki rosszat nem mondtak el. Neki csak jot mondtak el,
mert, ha rosszat mondtak, akkor azokat kivégezték... Ok [-ti. a felsévezetés] ezt [a projektet] nagyon
szeretnék, 6k nagyon akarjak.” (Hans, iranyitd)

»~Amig félnek, remegnek az emberek, hogy mit csindljanak, mert nem mernek nemet mondani és nem
mernek rossz hireket kdzolni. Addig nem lesz valtozas.” (James, iranyito)

WA felsbvezetd] ki van szolgaltatva a [, B” felsévezetének]. O élet és halal ura a cégnél. O elvarja azt,
hogy legyenek projektek. Nagyot mondasok. Az /,,4” felsévezetének] bele kellett ebbe allnia.” (Walt,
PanTeam tag, iranyitd)

Az iranyitok megélése szerint a tdvolsagtartassal a felsdvezetés nem teremt kapcsolatot Snmaga
¢s az adllomany, dnmaga ¢és a valtozas kozott. Nemhogy dialégus de annak esélye sincs.

»A nevét sem tudom, mert nem érdekel isten igazabol. Kit érdekel, hogy ki il ott? (...) Hat ezeket
cserélgetik. Holnaputan majd jon egy masik. Lesz egy politikai valtas és jon egy masik. Ki az? Senki az.
Engem nem érdekel.” (Elijah, PanTeam tag, iranyito)

A KOZEPVEZETES gy latja, hogy az allomany nem érti a felsdvezetést, de a felsévezetés sem
tett semmit azért, hogy a munkavallalok értsék, hogy miért is van sziikség erre a
valtozasra. Kaptak egy Miért sztori-t, de ez szamukra nem elég érthetd, nem elég részletes és
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atfogd6. Nem érzik magukat mozgodsitva, és nem érzik, hogy hitelesen tudnak képviselni a
valtozast az irdnyitok felé.

»Tehat az iranyitokban ezt [a vdltozas indokait] a menedzsment probalja elhinteni, de szerintem nem értik
és nem érzik (...), és én sem tudom, hogy ez mennyire realis. (...) Mert az iranyitok azt mondjak, hogy
ebben semmi realitas nincs, és kozben mindent e mégé bujtat el [a menedzsment]. Minden valtozast és
fejlesztést e mogé bujtat el. Es én nem tudom megmondani, nem tudndm megmondani, hogy ez valéjaban
mennyire realis.” (Aaron, kdzépvezetd)

»~Ezeket mondjak, és akkor az ember vagy elhiszi, vagy nem. Vagy elfogadja, vagy nem. (...) Ezt mondjuk
igy tajékoztatas szintjén tényleg levezethették volna nekiink, hogy probaljuk meg megérteni. En nem
akarok beleszolni, csak meg akarom érteni, hogy azok a felsdvezetdi dontések miért tigy sziiletnek, ahogy.
Miért arra mennek ahogy.” (Aaron, kézépvezetd)

A kozépvezetdk kozott megjelenik egy masik narrativa is, ami 6sszhangban 4ll a mar kordbban
bemutatott allomanyi értelmezéssel is: a félelem kultiurajaval.

»[A felsévezetdvel] nem hiizunk Gjat.” (Tom, kdzépvezetd)

»[A felsévezetd] nehezen viselte és nem toleralta azt, hogy ha nem az 6 elképzelései szerint alakultak a
dolgok.” (Tom, koézépvezetd)

A PROJEKTVEZETES narrativaja alapjan az bontakozik ki, hogy a felsévezetés nem érdekelt
valdjaban az dllomany megértésében — csak annyira, amennyire ezen a megértésen keresztiil
konnyebben, eredményesebben lehet a projekt célokat elérni:

,En: Nyitott a menedzsment az iranyit6i perspektivara?
Christian: Nem. A legkevésbé sem. (...) Szerintem az ¢ jol szabott vezetdi érdekilkk az, hogy most
foglalkozzanak vele €s ne akkor, amikor a teljes befesziilés van.” (Christian, projektvezetd)

,Altalaban van egy fajta igény a megértésre. Ha masért nem, azért, hogy challengelni tudja. Erted? Vagy
vissza tudjon érdemben kérdezni, hogy értem 6reg, hogy ez a bajod, de most komolyan? Biztos, hogy
nincs teljesen elzarkdzas, de a megértés az nem egy olyan fajta megértés, hogy meg akarlak érteni, hogy
segitsek neked. Vagy, hogy meg akartalak érteni, hogy oda tudjalak vinni, ahova szerintem menniink
kéne. Nem, hanem hogy meg akarlak érteni, azért, hogy megkérddjelezzelek, hogy biztos, hogy igazad
van-e.” (Christian, projektvezetd)

A projektvezetés narrativdja szerint a felsGvezetést egyszerlien mas célok, mas érdekek
mozgatjak: a siker felmutatasa kifelé.

,»Mas az érték az iranyitonak és mas az érték a [felsdvezetésnek]. (...) [A felsévezetésnek] a siker. Az
iranyitoknal a szakma.” (Maurice, projektvezetd)

»Nem volt [szakmai] iranymutatds valojaban. Nem volt [szakma] stratégiai gondolkodas (...) nem
vizionaltak. (...) Siker sztori kellett.” (Maurice, projektvezetd)

»Most mar nincs bizonyitasi kényszer. Valamit elértiink, j6. Tehat, hogy mondjam, kifelé mar tudunk mit
mutatni. Most mar tudunk jobban foglalkozni, hogy befelé se nagyon basszuk el a térténetet, hanem akkor
legyen az egy vallalhat6 valami.” (Christian, projektvezet6)

o

A p-SHIFT indulasakor, ahogy az el6z0 fejezetben bemutattam, a projektmiikodést alapvetéen
hatarozta meg a parbeszédre vald torekvés. Ezt egy késdbbi felsOvezetdi - stratégiai torténés
kizokkentette a jol ismert, hagyomanyosabb, projekt alapi miikddés felé. A felsévezetdi dontés

eredményeként Az ANSP megpalyazott egy EU-s projektet. A palyazat sikeres volt, de az

136



europai szinten feliigyelt projektmiikodéssel nagyon szigora hataridok érkeztek. Ezt kovetden
megvaltozott a p-SHIFT projektben valdo mikddés modja.

,Es akkor jott ez a hataridé, ami bekorlatozta a mozgasteriinket. Nem tudtuk megcsinalni azokat a
kommunikacios 1épéseket, azt a folyamatot, ami a mi megitélésiink szerint kellett volna (...). Amikor
bejott az az idokényszer és egy csomd minden csuszott €s a végén tényleg mar az volt, hogy a human
faktorbol kellett lecsipni, a tréningbdl kellett lecsipni, és az utolsé utani pillanatokban tudtuk a képzéseket
megcsinalni. (...) Tehat pont, amire a legtdbb id6t szerettiik volna szanni, hogy az iranyitok ismerkedjenek
arendszerrel, megbaratkozzanak, megtanuljak a hasznalatat... Es a tapasztalatok alapjan probéljunk finom
hangolni. Erre szantunk fél évet, és [végiil] lett bel6le két hét. Tehat pont a technologia csuszasa miatt,
ami a lényeg lett volna abbdl kellett levagni.” (Tom, kdzépvezetd)

»---azzal, hogy a nyakunkra tett egy idokényszert, én azt gondolom, hogy ez volt a halalos dofés.” (Tom,
kozépvezetd)

A technolégiai fejlesztések idodsziikségletei és Az ANSP-n kiviilrdl érkez6 hataridé szoritasa
miatt a projekt indulas kozponti, kozépvezetok és iranyitok szamara egyarant kritikus
parbeszédre nem jutott idé.

Nem tudtam nem észrevenni az elemzés soran azokat az erdételjes megfogalmazasokat, kivétel
nélkiil az Osszes interju alanyom esetében, amelyekkel a felsdvezetdket és a veliik vald
viszonyukat fejezték ki. Ez nem csak az allomanyra, de a k6zépvezetésre is igaz. A halallal,
félelemmel, megsemmistiiléssel kapcsolatos kifejezések rendre eldjottek. Szdmomra ez a
felsovezetést koriilvevo fesziiltséget, és a p-SHIFT valtozassal kapcsolatos fokozott érzelmeket
mutatja.

Mind a KOZEPVEZETES, mind a PROJEKTVEZETES elmondésa alapjan azonban a sikeres
palyazatot kovetéen még vissza lehetett volna térni az eredeti miikodésmodhoz, a
parbeszéden alapuld, kozos koncepcio kidolgozashoz.

»Az eurdpai palyazat egy demonstraciot vart el. Egy éleslizemet. (...) Ezek utan az egészet le lehetett
volna bontani.(...) Megcsinaljuk a demo-t, és a tapasztalatokat 6sszeszedjiik és utana vissza a tervezé
asztalhoz. (...) [4 projektvezetés] azt hangsulyozta, mert ugye ez az 6 felelségiik volt, hogy a palyazat
felé teljesitsiink. Tehat azt hangsulyozta és azt kommunikalta, hogy gyerekek barmit lehet, mindegy, ez
most ideiglenes. Lemegy a demo, és utana szét lehet szedni és el lehet bontani. fgy is vagtunk bele.”
(Tom, kdzépvezetd)

»Nem volt rajtuk idényomas, hogy nemtudommikorra at kell adni. Egyetlen egy nyomas volt rajtuk, a
palyazat, de ugye arra meg azt mondtuk (...), azt kommunikaltuk, hogy az is eredményes, ha nem tudunk
[megvalésitani az uj technolégiat], de fel tudjuk sorolni, hogy miért nem. De {61 kell sorolni, hogy miért
nem. (...) Tehat, hogy ebben a fajta szabadsagban gondtalanabbul tudtak beleallni, nem féltek attol, hogy
ha itt most validalunk, akkor életiik végéig ide lesznek kdtve. Hanem pont az volt benne, hogy tessék
megmondani, hogy miért nem jo. (...) Most mar nyilvdn azt mondjuk, hogy meg kell csinalni.
Demonstracio utdn mar senki nem mondhatja, hogy ezt nem lehet megcsinalni.” (Maurice, projektvezetd)

,Es amikor idaig eljutottunk, akkor a [felsdvezetés] azt mondta, hogy mit gondoltok, ennyi pénzt
beleoltiink és most akkor szedjiik szét és csinaljunk egy ujat? Ti akartatok, hogy ilyen legyen, ilyen lett.
Kész, vége. Nem fogunk jat csinalni. (...) Hat, hogy ennek mi volt a hatterében, azt nem tudom.” (Tom,
kozépvezetd)

LOK [- ti. a felsévezetés] most mar belementek egy kényszerpalyaba. Ok mar annyi pénzt és energiat oltek

bele. Ez egy iszonyu bukta lenne, hogy ha ez nem valdsulna meg. Borzasztd nagy bukta lenne. Tehat 6
mar kényszerpalyan van, tehat 6 ezt nem fogja megengedni, hogy ne valdsuljon meg, anélkiil, hogy
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tényleg valos indokok lennének mogotte. Megoldhatatlan indokok lennének mogotte.” (Aaron,
kozépvezetd)

Ebbe a fesziilt helyzetbe érkezett egy parhuzamos szervezeti torténet. A p-SHIFT projekt
résztvevoi ugy érzékelték, hogy erds szervezeti célok fesziilnek egymésnak ebben a
parhuzamos szervezeti folyamatban.

»~Amikor ez a szervezeti jatszma bejott, az aztan még tovabb torzitotta ezt az egész szakmai vonalat. Ez a
szervezeti dolog ez inkabb azt mondom, hogy torzitotta az egész sztorit és foleg a kommunikaciot. Mert
ez mar nem csak a menedzsmentre hatott, hanem ez mar (...) az irdnyitok megnyilvanulasat is erteljesen
befolyasolta. (...) Voltak, akik nem azért nem alltak ki, mert 6k nem ugy gondoltdk, hanem mert Ggy
gondoltak, hogy ez a nagyobb jatszma, ez megfogta a keziiket. (...)” (Tom, kdzépvezetd)

Késébb ennek a parhuzamos szervezeti folyamatnak lett az eredménye, hogy az akkori
részlegvezetot levaltottak a ,,B” Részleg €1érdl, és ezzel kikertilt a p-SHIFT projektbdl is. Az 1j
,B” Részleg vezetovel 0j remény érkezett, hogy talan visszaterelheté a p-SHIFT projekt egy
érdemi parbeszédes folyamatba. Azonban ez a remény 2018 oktdberére, amikor az utolsod
interjuimat vettem fel, nagyrészt eloszlott, els6sorban a mar bemutatott allomanyi
fragmentaltsdg miatt. Ha az 0j vezetd ezt a széttdredezettséget nem fogja tudni felszamolni,
nem lesz olyan, egymas felé nyitott, egymassal kapcsolatot 1étesiteni akaro egyének kozossége,
amiben ki tudna alakulni a dialogus.

Osszességében, a KOZEPVEZETOK ES PROJEKTVEZETOK narrativaja alapjan azt értettem meg,
hogy a menedzsment mas célok mentén mozog mint az allomany: pénziigyi — iizleti célok,
nemzetkdzi kapcsolatokban vald helyezkedés, kifelé¢ latvanyos siker. Ezek mind relevéans
fels6vezetdi motivaciok. Pont annyira érvényesek, mint a kdzépvezetdk, projektvezetdk és az
iranyitok szakmai érvei, vagy az irdnyitok érzelmi elfogultsdga. Ezen a ponton bontakozik ki,
hogy mennyire dsszetett célrendszer all a valtozasban részt vevo felek mogott: van egy
érdek szféra, egy szakmai — racionalis érvrendszer és egy érzelmi szféra.

Ami fontos eredménye az elemzésemnek, hogy egy szervezet nem csak az eltér6 célrendszerek
miatt komplex rendszer. De egy szervezetben adott idoben tobb valtozasi folyamat is futhat,
amelyek erdsen hatnak egymadsra. A parhuzamos folyamatok célrendszereinek dinamikéja
befolyasoljak egymast. Dilemma szamomra, hogy ezekkel mit lehet kezdeni egy adott valtozas
parbeszédes folyamatai soran? Hiszen maguk a dialégus elméletek is hangsulyozzak, hogy az
elfogultsagunkat, a szitualtsagunkat nem tudjuk felfliggeszteni egy dialogus szituacioban. Az
egyetlen lehetséges megoldas ezek transzparenssé tétele. De egy szervezetben van, amikor egy
vagy tobb fél is ellenérdekelt a transzparencidban. Vagyis: amig nem lesz a szervezeti kultura
immanens sajatja a transzparencia, addig ezek az érdekek mindig feliilirjak a dialogus egyik
alapvetd kritériumat.

6.6 A szakszervezet szerepe a parbeszédes folyamatban

Az interjik alapjan azt mondhatom, hogy A TELJES ALLOMANY, akar vezetd, akar PanTeam
tag, akar iranyitd, akar a szakszervezetben aktiv szerepet vallald iranyitd volt az interju
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alanyom, ugy latja, hogy a szakszervezet tdvolrol, de kiveti az eseményeket. Direkt
kapcsolatot, rahatast, aktiv jelenlétet nem érzékelnek, bar van ,,B” Részlegen dolgozo tagja a
szakszervezet elnokségének.

A tavoli jelenlét mindsége azonban mar mutat eltéréseket. A ,,B” Részlegen dolgozd iranyitok
szémara ez a jelenlét egy pozitiv, 0vo — megtarto eré. A ,,B” Részlegen dolgozo vezetés szdmara
egy erd, amelyre gyanuval tekintenek, egy dllando, potencidlis veszély forrasaként. A
projektvezetés megélése ezzel megegyezo.

»Kérdés: Annak van jelentdsége, most csak bevillant, hogy az XY szakszervezetis? Szerinted ebben a
sztoriban van ennek jelentésége?

Aaron: Még nincs. Szerintem egyaltalan nincs. Majd hogyha mar arra kulminalnak a dolgok, hogy be kell
jonni, akkor egészen biztos, hogy a szakszervezetnek err6l meg lesz a véleménye. De most egyeldre,
szerintem most annyira nincs ezen a szinten a dolog, hogy abszolit nem vonodik be ebbe. Semelyik nagy
vezet6t6l nem hallottam, hogy a szakszervezet barmiféle hangot adott volna ez ellen [a projekt ellen].”
(Aaron, kdzépvezetd)

,»Christian: De nagyon sok kommunikacié az a szokasos, csak, amikor egymas kozott vagyunk, csak,
amikor a szakszervezeti facebook csoportban... Es nekem az az érzésem, hogy ennek csak egy része az,
ami ténylegesen ebbdl kijon és eljut hozzank.

Kérdés: Egyébként miért nem mondjak el legalabb neked?

Christian: Hat ez tobb dologbol fakadhat. Nyilvan (...) egy része taktika. (...) Hogy van egy elképzelésiik
arrol, hogy szerintiik mire megy ki ez az egész. Es biztos van egy sajat elképzelésiik is arrol, hogy hogyan
tudjak 6k majd kezelni...” (Christian, projektvezetd)

,»Lehat tovabbra is csak azt érzi az ember, hogy tomik le a torkdn és ezt javitgatjuk, és nem tudjak
elengedni és nem tudjak felfogni, hogy ebbdl nem lesz miikodé valami, mert legrosszabb esetben a
szakszervezet fog keresztbe tenni a dolognak.” (Walt, PanTeam tag, iranyito)

»--..az a baj, hogy mint szakszervezet igy ezen a ponton nem tudom, hogy mit lehet tennie. Tul sok
mindent nem. Att6l, hogy a szakszervezet ugyanazt elmondja, mint az allomany, att6l nem fog mas
torténni. Ha a menedzsment ugy dont, hogy akkor mégis mindenen atviszi, és (hangsilyosan) az allomany
ellen, akkor lehet valamit tenni, de az meg mar egy masmilyen torténet.” (Robin, iranyito)

Nem készitettem interjit a szakszervezet elndkségével, kiilon az ¢ értelmezésiiket nem
vizsgaltam, mert ez nem volt a kutatdsom fokusza. De késziilt interju tobb olyan ,,B” Részlegen
dolgoz¢ iranyitoval, akik a szakszervezetben aktiv szerepet vallal. Az interjiiikban nem kapott
kiilonosebb hangsulyt a szakszervezeti tagsaguk. Amennyiben nem emeltem a kérdéseimmel a
fokuszba a szakszervezeti statuszukat, nem is ebbdl a szereplikbdl beszéltek, hanem csak mint
»B” Részlegen dolgozo irdnyitdk — és megéléseik egybeestek egy atlagos ,,B” Részlegen
dolgozé iranyitd megélésével. Ez is azt igazolja, hogy jelenleg nem dedikalnak maguknak
ebben a torténetben aktiv Szerepet.

A ,,B” Részlegen dolgozo dllomdny narrativdja, hogy ennek egyik oka, hogy nincs egységes
érdek, amit a szakszervezet képviselhetne. Ugyanis nincs egység, a ,,B” Részlegen dolgozo
allomany nagyon fragmentalt. Ezt az értelmezést a teljes ,,B” Részlegen dolgozé allomany

osztja.

Hlszonyu gyavak vagyunk itt. Birkdk. Mi nem tudunk akkora er6t bemutatni, mint [az ,,A” és ,,C
Részleghen]. Egységet.” (Hans, iranyito)

2
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,En magunkban keresem a hibat, mert, ha mi hatarozottak vagyunk ebben, akkor abban a pillanatban
[megérkezik a szakszervezef]. Amikor meg kellett akadalyozni ezt a vezetOvaltast, abban a pillanatban
megallitottak. (...) ...benniink van a baj.” (James, iranyito)

A szakszervezet keresi ezt az egységes, p-SHIFT projektben képviselendé érdeket. Ezt
tamasztja ald, hogy a kutatdsomat megel6zden nem sokkal készitettek egy kérdoivet, amit
minden ,,B” Részlegen dolgoz6 iranyitonak eljuttattak. A kérddiv azt vizsgalta, hogy hogyan
viszonyul az allomany a p-SHIFT koncepciohoz (1asd 4. szamu Mellékletet), mit szeretne vagy
nem szeretne ezzel kapcsolatban.

Mindebbdl viszont az is kdvetkezik, hogy csak részben igaz az az eléfeltevésem, miszerint a
kulcs szakmak képvisel6i hatalmi helyzetben vannak ebben az iparagban, és emiatt van
egy kényszerii partnerség munkaadok és munkavallalok kézott. A p-SHIFT Projektben ugyan
megjelenik ez a hatalmi eré a munkavallal6i oldalon, de nem valik aktiv, a folyamatot alakito
erévé. A magyarazatom az elemzés alapjan erre az, hogy nincs fokusza a hatalmi erének, amire
iranyulhat. A fragmentaltsag szétteriti a hatalmi er6t.
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7 Szintézis: valaszok a kutatasi kérdésekre

Ahogy az 5.1. fejezetben bemutattam részletesen, a kutatisomnak tobb rétegii célja volt. Az
interpretativ. megkozelitésbol adoddan eloszor a vizsgalt eset szerepldinek megéléseit,
értelmezéseit vizsgaltam — €s ezt mutattam be az el6z0 fejezetben. Ebben a fejezetben az
eredmények alapjan megvalaszolasra keriilnek a kutatasi kérdéseim.

Az el6z6 fejezetben bemutatottam a vizsgélt eset szerepldinek a megéléseit, értelmezéseit,
magyarazatait — ugyanis ezeken keresztiil tarom fel a helyi jelentést. E16szor a helyi, lokalis
jelentésre vonatkozé kutatasi kérdésekre (1., I1., III. kérdések) adott valaszokat ismertetem (7.1..
fejezet). Majd ezt a tarsas konstrukciot 0sszevetem a szakirodalom altal képviselt elméleti
konstrukcioval (7.2. fejezet, IV. és V. kutatasi kérdések).

7.1 Az elsérendii Kkonstrukciok: a p-SHIFT Projekt szerepldinek helyi

értelmezése a parbeszédrol és a parbeszédes viszonyrol

Az L., 1L, I1I. kérdéskorbe tartozo kutatasi kérdések a helyi, lokalis jelentésvilagra vonatkoznak,
az itt-és-most 1étrejovo dialogus értelmezésekre és megélésekre. Ezek a helyi, idében és térben
lokalis, tarsas konstrukciok az un. elsérendii konstrukciok.

l. kutatasi kérdések

Mit jelent Az ANSP p-SHIFT valtozasi folyamataban, a valtozasban kozvetleniil érintett
,»B” Részlegen dolgozo szakszemélyzet szdmara a dialogus 2018 oktoberében? Mi az
elsorendii dialogus-konstrukcio kozottiik a p-SHIFT véltozasi folyamatban?

Az elemzés eredményeként elmondhatjuk, hogy Az ANSP p-SHIFT Projektjében, a
résztvevok nem érzik magukat sem dialogusban, sem dialogikus viszonyban. Az
eredményeket bemutato fejezetben részletesen bemutattam, hogyan alakult ki ez a helyzet 2018
oktoberére, hogyan hatottak egymasra a szerepldk reakcioi, megnyilvanulasai.

Az egyéni narrativak alapjan kirajzolédik, hogy Az ANSP p-SHIFT valtozdsban érintett
személyei kozott mit jelent a parbeszéd. ElsOsorban a hiany-érzetekbdl lehet felépiteni ezt a
helyi, lokalis jelentést. Vagyis a kutatdsom elsérendii-konstrukcidjat abbol érthetjiik meg, amit
hidnyoltak interji alanyaim a parbeszédes folyamatbol és viszonyokbol.

1) kolcsonos 6szinteség: lehetiink 6szinték, és veliink is dszinték. Munkavallaloi oldalrol
nézve ez azt jelenti, hogy a vezetdk nyitottak minden, akar negativ véleményre is. Van
befogadas, meghallgatas az allomanyt képvisel6 PanTeam véleményére, gondolataira —
akkor is, ha az hatéssal lehet a célokra. K6zépvezetdi oldalrol ez inkabb rejtetten és a
felsdvezetés felé fogalmazodik meg. Ugyan tudomasul veszik, hogy elvaras feléjiik,
hogy azonosuljanak a valtozas tartalmaval, de abbol, ahogyan errél beszéltek,
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kiérezhetd a kényszer. A ,.tetszik, nem tetszik” vagy ,,ez alél nem bujhatok ki” vagy
,balettezni az aknamezon” kifejezések nagyon beszédesek.

2) a hatassal levés lehetdsége (egyiitt-dontés). Mind az allomanyi, mind PanTeam tag,
mind kdzépvezetdi oldalrdl felmeriilt, hogy ha a projekt alapvetd koncepcidja sem tud
egyiitt, kozos alkotasként 1étrejonni egy ilyen mélységii, horderejii valtozasban, akkor
maganak a dialégusnak az értelme ¢€s hitelessége kérdojelezddik meg szamukra.

3) személyes interakciok fontossdga: az allomany szamara az igazan hiteles
kommunikécio személyes. Ezt a projektvezetok, a ,,B” Részlegen dolgozo vezetdk és a
felsovezetok felé is megfogalmaztak hianyként / kritikaként / elvarasként. A
kozépvezetok maguk is kritikusan fontosnak definialtdk a folyamatos, rendszeres
informacioaramlast, lehetdség szerint személyes, fizikai jelenléten és interakcidkon
keresztiil.

4) megértve lenni, ami nem jelent egyetértést. Az egyének szamara fontos, hogy olyan
reakciokat, vélaszokat, gesztusokat kapjanak az ¢ sajat magatartasukra, reakcioikra,
amely illeszkedik ahhoz.

Létrejonnek-e a Kis-kozosségi, esetleg szakmakultira szintii (szervezeti egység szintii)
értelmezések? Hogyan? Kialakul-e egy, helyi, k6zos értelmezés?

Esetleg milyen fragmentalt, Kis-kozdsségi jelentésvilagok vannak a dialogusr6l? Ha ezek a
mikro-jelentésvilagok léteznek, egybeesnek-e a szakma-, vagy egyéb szubkultarakkal (pl.
Vezeték — nem vezetdk)?

Ezek a mikro-jelentésvilagok, amennyiben vannak, hogyan viszonyulnak egymdashoz?

Az egyéni magyarazatok Kis-kozosségi narrativakka valnak amiatt, hogy Az ANSP-t61 mint
szervezettdl elzart, mikro kozOsség tagjai rendszeres interakcioban vannak egymassal — a
munkarend és munkaszervezés miatt. A rendszeres interakcid tehat nem egyéni szabad dontés
fliggvénye, hanem egyfajta kényszer.

A Kis-kozosségi jelentésvilagok jellemzbéen egybeesnek a szervezeti hierarchiabol fakado
szubkultarakkal: jol elkiiloniil a munkavallaléi és a kozépvezetdi olvasat / magyarazat. A
munkavallalokon beliil mar nem attdl fiiggden alakulnak ki a mikro jelentés-vilagok, hogy
valaki a p-SHIFT projektben kiemelt szakért6i szerepbe kertilt (an. PanTeam tagok) vagy sem.
A torésvonal a mentén hazoédik, hogy a valtozas kapcsan az egyes egyénekben van-e még
nyitottsag a parbeszéd felé. Ez a térésvonal 3 tipusi munkavallalot kiilonboztet meg: (1)
munkavallalo, aki nyitott volt a projekt elején, de olyan tapasztalatok érték, amik bezartak; (2)
munkavallalo, akit a tobbiek az elejétdl fogva bezarkozottnak észlelnek; (3) munkavallalo, aki
még mindig nyitott a parbeszédes folyamatra. A harom munkavallaloi csoport koziil csak a 2.
lesz mikro jelentésvilag, kozos értelmezéssel az 6ket koriilvevd vilagrol, a p-SHIFT projektrol,
¢s abban az egyes szereplok szerepérdl. Ami érdekes, hogy 2018 oktoberére létrejott ez a kozos
Jelentéshorizont, és ez vilt a projekt kapcsan a domindns narrativava. \Viszont az ezt alkoto
egyének nem valnak valodi kozosségge. Az egymas kozotti beszélgetéseik csak parhuzamos
monologok.
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Ezzel egyiitt is a dominans narrativaval szembeszallni nagyon nehéz. Az azzal egyet-nem-értd
egyének nem alkotnak kozosséget, nem alakul ki kozottiik parbeszéd, és igy kozos
Jjelentésvilag sem. Egyénileg mindannyian meg nem értettnek és partvonalra sodrédottnak érzik
magukat. Mivel félnek a teljes kitaszitottsagtol, inkdabb nem is vallaljak fel nyiltan a
véleményiiket — talan nem is tudnak arrél, hogy esetleg 6k vannak tobbségben. 4 meg nem értett
egyeének kis szigeteivé valnak.

2018 oktoberére, bar 1étrejott kozottilk egy mikro-jelentésvilag, mar a domindns narrativa
képviseldi is a meg nem értett egyének kis szigeteivé valtak. Er6s érzelmi allapotban vannak.
Ez az erfs érzelem, ahogy azt bemutattam, csak a p-SHIFT projekt elején szolt a régi ,,B”
Részlegbol valo kikoltdozésnek. Erre az érzelmi reakcioikra olyan vélasz-reakciot kaptak,
amelyek nem voltak az & érzelmi allapotukkal Osszhangban. A vezetdk, vagy azok a
munkavallalok, akik szakmai — raciondlis alapon kozelitették meg a valtozast, szakmai —
racionalis valaszt adtak az 6 érzelmi megnyilvanulasukra. De az irdnyitok jelentésvilagédban ez
nem jelent adekvat valaszt. A kettdsség azdta is fennall, de az Un. elzarkoz6 egyének mar azért
elkeseredettek vagy csalddottak, mert nem érzik magukat megértve. Rédadasul azok a
munkavallalok, akik jellemz6en a szakmai — racionalis szféraban vannak, viszont-elzdrkozdssal
reagalnak a dominans narrativa érzelmi megnyilvanulasaira. Ezzel kialakul az oda-vissza
kolcsonds meg-nem-értettség érzése €s a kdlcsonos elzarkodzas.

A ,,B” Részlegen dolgozo allomany a meg-nem-értett egyének Kkis szigeteire hullott szét.
Az allomany teljesen széttoredezetté valt, és jellemzo6, hogy az egyének tobbsége mar
bezarkdzott a sajat Kis egyéni vilagaba.

A kozépvezetdi réteg az, amelyik csak meg-nem-értettséggel reagal a tapasztalt érzelmi
megnyilvanulisokra, de egyeléore nem zar be. Ennek az oka, hogy 1j ,,B” Részleg vezetd
keriilt kinevezésre, és ez adott a kdzépvezetdi rétegnek egy meguajulédsi lehetdséget. Az 4j
vezeto fokusza sokkal inkabb a munkavallalok és az 6 érzelmeik felé iranyul; az el6z6 ,,B”
Részleg vezeto elsodleges fokusza inkabb a felsovezetokon és az 6 céljaik megértésén volt.
Ezt az alapjan is meg tudom allapitani, hogy az el6z0, illetve jelenlegi ,,B” Részlegen dolgozé
vezetd interjijaban mi volt a dominans téma, mirdl beszéltek a legtobbet. A jelenlegi vezetd a
,B” Részlegen dolgozo allomanyrol és az 6 érzelmeikrdl, az el6z6 vezetd a felsdvezetésrol és
a fels@vezetéssel valo kiizdelmeirdl.
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22. abra: Az p-SHIFT projekt mogottes szférai, és az egyes kvazi-kozosségek elhelyezkedése ebben (sajat abra)

A felsdvezetés és a szakszervezet csak attételesen hatnak erre a viszonyrendszerre, viszont
hatasuk erételjes. Mind a ketté alapvetéen tavol marad a p-SHIFT projekttol, bar a
felsGvezetés interpretacidit nem tudtam megismerni. A szakszervezet keresi azt az érdeket, amit
képviselhet a p-SHIFT projektben.

Ami a felsovezetésben és a szakszervezetben Kkozos, hogy a parhuzamos szervezeti
folyamatokban valé iitkozésiikkel, érdek-vezérelte jatszmaikkal hatassal vannak a p-
SHIFT projekten beliili kapcsolodasokra is. Az allomanyban a felsévezetés kelt gyanit, a
kozépvezetékben pedig a szakszervezet. A fels6évezetés felé érzett gyanu attevodik részben a
kozépvezetésre — a szakszervezet felé taplalt gyant pedig a kozépvezetés szemében tevodik at
az allomanyra.

A felsOvezetOk és szakszervezet uralta érdek-szféra egy masik dilemmat is felvet, ami a
dialogus mint elméleti konstrukcid szervezeti megvaldsithatosagat kérddjelezi meg. Egy
szervezet nem csak az eltérd célrendszerek miatt komplex rendszer, de adott idoben tobb
valtozasi folyamat is futhat, és ha az egyikben az érdek-szféra dominal, az hiteltelenné
teheti a masik folyamat dialogikus viszonyait. Ezekben az esetekben a dialogus filozofiak
alapjan az lenne a parbeszédes kapcsolatokban a tiszta, ha transzparensen megmutatnak azt,
hogy a parhuzamos érdek-harcok miatt nem érdemes folytatni a parbeszédet. Ha
felfiiggesztenék atmenetileg a dialogust. Viszont az érdek-harcok egyik sajatja, hogy van,
amikor magdban a transzparencidaban ellenérdekelt egyik, masik, vagy mindegyik fél. Vagyis
amig nem tud a szervezeti kultura egyik alap értéke lenni a transzparencia, addig ezt nem
lehet ilyen, az elméletek alapjan egyértelmiinek tiind médon megoldani.

Mi tartja fenn a kiilonbozOségeket, a fragmentéciot a kis-kozosségi jelentésvilagok kozott?
Kinek milyen nyilt vagy rejtett érdeke van ebben a fragmentaciéban?
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Minden, a p-SHIFT projektben érintett szerepldi csoport oldalan lehet azonositani olyan
tényezot, amely fenntartja a kiilonbségeket, ami hozzajarul ahhoz, hogy a harom szféra
elkiiloniiltsége eldalljon és fennmaradjon.

1. ALLOMANYI OLDALON

A képviselet utjan valo dialogus tévedése (PanTeam tagok szerepe). A dialogus
elméletek hangsulyozzak, hogy nincs képviselet utjan valo dialogus. A dialogus mindig
személyes, egyének kozotti. Vagy biztositani kell egyfajta halozatos miikodést, amikor
dialogus-kozosségek és kozottiik kapcsolodasok vannak kialakitva (1asd Kotter, 2012,
stratégiai halozata, 2.2.2. fejezet)— vagy mindenkinek jelen kell lennie egy nagy
dialogus-eseményen (lasd Bohm, 2011, nagycsoportos modszertana, 4.2.1. fejezet).
Ugyanakkor kérdéses, hogy ha egyértelmii és vilagos lett volna a PanTeam tagok
szerepe ¢€s felelossége a p-SHIFT Projekt elején, akkor meg tudott volna-e valosulni
mégis — az elméletekkel szemben — a képviselet Gtjan vald dialogus. A kutatasom
alapjan nem tudok egyértelmiien valaszolni a kérdésre, tovabbi kutatasok sziikségesek
a valaszhoz.

Az egyoldalu felelésség-hdritds. Ha a valtozéds aktoranak valdban fontos a valtozas
tartalma, akkor meg kellene jelennie a feleldsség-érzetnek. Oda lehetne 1épni
egymashoz, és lehetne erdfeszitéseket tenni azért, hogy az adott szerepl6t megértsék a
tobbiek. Hogy miért nem teszik meg, egyénileg kiilonbozik: fasultsag, egyfajta
kiégettség, lustasag.

2. KOZEPVEZETOI OLDALON

A valodi megértés nem egy egyoldali, kognitiv tett, hanem érzelmi munka is:
megérintédés, valodi odafordulas a masikhoz. En — Te viszony (Buber, 1994).

Az egyoldalu feleldsség-vallalas. A kozépvezetés egyoldaltian magara vallalja annak a
feleldsségét, hogy neki kellett volna bevonnia a teljes dllomanyt — ezzel erdsiti a Mi —
Ti / Ok olvasatot. Tébb megértés kellene arrol, hogy mi, egyiitt hogyan hozzuk létre,
ami van, vallalni kellene annak a kényelmetlenségét, hogy megmutatom a masiknak,
hogy neki is van ebben felelossége. Ez is értelmezhetd egyfajta kényelmes tavol
maradasként a kellemetlen szituéciotol.

3. FELSOVEZETOI OLDALON

A nem-hatds illuzidja. A tdvol maradas is hatds, jelen esetben gyanut kelt. A szervezet
részeként egy valtozas szerepldjének tudatosan kell kezelni, hogy mindenképpen
hatassal van a dialogusra. Akar tdvolmaraddssal, akar a parhuzamos szervezeti
folyamatokon keresztiil.

PROJEKTVEZETOI OLDALON

A kozvetité (PanTeam) szerep tisztazatlansdaga. Egy jol kidolgozott és mindenki
szamara megfeleléen kommunikalt feleldsséggel, feladatokkal egy Kotter-féle (2012)
halozatos parbeszédes miikodés lehetdsége rejlett benne. De ennek eldontéséhez
tovabbi kutatas sziikséges.
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= A kozvetité (projektvezetd) szerep okozta tavolsag, mint a dialogus gatja. a
projektvezetés rosszul értelmezi a sajat felel6sségét és szerepét. Neki nem kell a
megért6-kozvetitd csatorna lenni. Az 6 feladata az lenne, hogy teret és iddt teremt a
tobbi szerepld szamara a dialogusra.

5. SZAKSZERVEZETI OLDALON

» Az erd-demonstrdcio hatdsa. A szakszervezet attételesen hat erejével a p-SHIFT
projektben. A parhuzamos szervezeti eseményekben nagy erdvel €s hatalmi sullyal
Iépett fel. Ennek a hatasa a p-SHIFT projektre a kozépvezetdkon keresztiil jelent meg:
hidba nem avatkozik be érdemben a szakszervezet a p-SHIFT projektbe, egy allando
fenyegetettséget jelent a vezetOknek. Ugyanaz igaz rajuk is, mint a felsdvezetésre: mivel
része a szervezeti rendszernek, ahol a dialogust probaljak 1étrehozni masok, tudatosan
kellene kezelnie, hogy mindenképpen hatassal van. Akar a parhuzamos szervezeti
folyamatokon keresztiill a gyanti hermeneutikdjanak beemelésével a viszony-
rendszerbe. Ez viszont a dialogikus viszonyokat rombolja, tehat a hatds negativ, a
dialogus ellen hat.

1. kutatasi kérdések:

Mi jellemzi Az ANSP-ben a p-SHIFT valtozasban kozvetleniil érintett ,,B” Részlegen
dolgoz6 szakszemélyzet kozotti viszonyokat 2018 oktoberében? Miért?

Az eredményeket részletesen bemutatd fejezetben keriilt bemutatasra két, fenti kutatasi kérdést
alabont6 alkérdés: a p-SHIFT valtozasban kozvetlenil érintett ,,B” Részlegen dolgozd
szakszemélyzet hogyan jellemzi a kozottik 2018 oktoberére kialakult viszonyokat,
kapcsolodasokat? Hogyan élik meg a kapcsolatokat, azok jellemzdit? Ezekre a kérdésekre az
elemzési fejezetben részletes valaszt adtam.

Osszefoglaloan kimondhatjuk, hogy 2018 oktéberében nem érzi magat egyik résztvevéi
csoport sem dialégikus viszonyban. A dominans narrativa képviseldi, akik
legegyértelmiibben egy mikro jelentésvilagot alkotnak, sem allnak dialogikus viszonyban
egymassal.

1. kutatasi kérdések:

Milyen (mindségii) megeértés jott 1étre Az ANSP-ben a p-SHIFT valtozasban kozvetleniil
érintett ,,.B” Részlegen dolgozo szakszemélyzet kozott 2018 oktdberére? Miért? Megértve
érzik magukat? Ok megértik a tobbi szerepl5t?

Egymas észlelt reakcioit érdemi megértésre vald torekvés nélkiil értelmezik mindannyian,
vezetOk és a ,,B” Részlegen dolgozo allomany egyarant. Vannak a megértésnek csirdi, amelyek
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elnagyolt, felszines benyomasok alapjan sziilettek, de mindenképpen valamennyi joindulatrol
tesznek tanubizonysdgot.

Ilyen a kdzépvezetok részérdl az a meglatas, hogy a ,,B” Részlegen dolgozd allomany részérdl
észlelt ellenallas valdjaban érzelmi elfogultsagot jelent. De ilyen az is, hogy az allomény -
legalabbis részben - azzal magyarazza a kozépvezetés reakcidit, hogy az feltételezett
felsovezetdi elvardsoknak vald megfelelés miatt van. Ezek az attribuciok egy észlelt
(allomanyi / vezetdi) magatartas egyéni (vezetdi / munkavallaloi) magyarazatai.

A meg-nem-értettség Kkis szigetei jonnek létre, olyannyira fragmentaltan, hogy
tulajdonképpen minden egyes egyén egy-egy kiilonallé sziget. Vannak még, akik nyitottak
lennének a parbeszédre, de benniikk is érzddik egyfajta kiégettség, fasultsdg. Ebben az
energiatlan, egymas felé nyitni nem képes helyzetben az egyetlen remény az 1ij ,,B” Részleg
vezetdben van. De ha az 0j vezetd ezt a széttoredezettséget nem tudja felszamolni, nem lesz
olyan, egymas felé nyitott, egymassal kapcsolatot 1étesiteni akar6 egyének kozossége, amiben
ki tudna alakulni a dialogus.

7.2 Az elsorendii-konstrukciok és a masodrendi - konstrukciok talalkozasa

A helyi, idében és térben lokalis, tarsas konstrukcid jelen fejezetben keriil dsszevetésre a
szakirodalom altal képviselt elméleti konstrukcioval. A lokalis, tdarsas konstrukciot és az
elméleti konstrukciot dialogusba kell hoznom egymassal.

V. kutatasi kérdések:

A mar 1étez0 masodrendli konstrukciok milyen viszonyban vannak a lokalis elsérendii
konstrukciokkal: mit erdsitenek meg az elsérendii konstrukciok, mit gyengitenek, mivel
bévitik, arnyaljak, pontositjak, esetleg romboljak a tarsadalomtudoményi elméleteket? Es
viszont: elméleti szempontbol tekinthetjiik-e dialogusnak azt, ami a szereplok kozott
1étrej6tt?

Lehetséges-e olyan, hogy ugyan 6k itt €s most dialogusnak €lik meg a kozottiik 1evo
viszonyokat €s folyamatokat, de az mégsem felel meg az elméletek altal felallitott
kovetelményeknek?

A TV. kérdéskor legutolsd kérdését viszonylag kdnnyli megvalaszolni az eredmények alapjan,
hiszen a résztvevok nem érzik magukat sem dialogusban, sem dialogikus viszonyban. Nézziik,
mit mondanak az elméletek a dialogikus viszonyrodl, és tételesen vizsgaljuk meg, teljesiil-e
valamelyik feltétel Az ANSP a p-SHIFT Projektjében, barmelyik szereplécsoport kozotti
viszonyban.
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Mire vonatkoznak a kritériumok?

Dialégus kritériumok

A Kutatasi eset jellemzoi

ELEMEK

Sziikségszeriien elfogult (elditéletek, eléfeltevések,
motivaciok, elvarasok, elézetes koncepcidk)

igaz

Szabad (el6zektdl fliggetlenedni tud és akar)

Az érzelmi szféraban 1évé iranyitok nem akarnak az érzelmi motivaciodiktol
fliggetlenedni a projekt indulasakor. Késobb a bezarkozasuk oka mar az, hogy
nem adekvat reakciokat kaptak az érzelmi megnyilvanulasukra. Nem tudjuk
meg, hogy adekvat reakciok esetén tudnanak-e fiiggetlenedni az érzelmeiktol.
A felsovezetés és a szakszervezet mozgasat alapvetden az érdekek vezérlik.
Egy érdemi parbeszédhez sziikséges lenne ezeknek az érdekeknek az atmeneti
felfuggesztése. Jelen szervezeti szituacioban nem deriil ki, képesek lennének-e
erre, milyen feltételekkel, és igy 1étre jonne-e a dialogikus viszony.

Onké ég, kényszer-n

Nem igaz, lasd PanTeam tagok kivalasztasa; a kényszer eleve hiteltelenné tette
a dialogikus viszonyt a kozépvezetés és a PanTeam tagok, de attételesen az
allomany kozott is.

Szitualt: tarsadalmilag és torténelmileg

mindenkire igaz, kutatsi tereptd! fliggetlentil

Igazsag-igény (valodit megmutat)

Igaz, pl. multbeli tapasztalatok (el6z6 kozépvezetd és allomany kozotti
kapcsolat) sem torzitotta el!

Autonémia, onvédelem-mentesség

A multbeli tapasztalatok (felsdvezetés, kozépvezetés és allomany kozott) nem
befolyasoltak az autonomiat. A valtozas olyan egértelmdi, jelentés, fontos a

Résztvevo(k) tornyos alloméanynak, hogy nem Iépnek életbe az 6nvédelmi mechanizmusok.
Autentikus: fontos neki a térgy Egyén'elmﬁ,' hogy a valtozas mértéke és tétje miatt minden résztvevének fontos
a dialogus targya.

Ebben figyelhetd meg alapveto kiilonbség a "B" Részlegen beliil. Vannak,
Nyitott (valtozasra, mésik résztvevére) akiket teljesen zértnak érzékelnek a tobbiek. Osszességében 2018 oktoberére a
meg-nem-értettség egymastol elzart kis szigetei jottek létre.
A szakszervezet ¢és a kozép ¢s kozott lelheto fel egyediil a gyanu. (Megj.: a
Joindulat hermeneutikéja (1. mésiknak igaza lehet: 2. segiti lieﬂ:i;:;z;is perspektivaja, és direktben a szakszervezeti perspektiva kimaradt a
amasikat a minél pontosabb, igazabb megmutatkozasban; 3. N L, . . PR .
Snmaga nyilt megmutatésa) A kroz'epvez'et”es, bar feh?men az eméln}l elfogultsagot, ne@ segmr az érzelmi
szféraban lévoket, hogy 6nmagukat, és onmaguk meg-nem-értettségét pontosan
értsék, vagyis a 2. pont ebben sériil.
A PanTEam tagok kivalasztasa, és a PanTeam miikodését 6vezd pletykak
Hitelesség alaastdk a PanTeam parbeszédes szerepét, a tagok hitelességét.
A felsGvezetés vélt attételes hatasa miatt a kozépvezetés hitelességi hatrannyal
kezd ("kényszer" a projektiranyokkal valo azonosulas).
Nem talaltam a kutatas soran erre vonatkozo negativ megallapitassal. Ebbol azt
Erthetéség (nyelvi és kommunikativ kompetencia) a kovetkeztetést vonom le, hogy értik egymast, értenck egymast nyelvi -
kommunikativ kompetencidkkal nincs probléma.
Nem igaz, minden résztvevd arrol szamol be, hogy ami a leginkabb alaasta a
Fiiggetlen (nem all senki kontrollja alatt) parbeszédet, az az, hogy nem volt érdemi egyiitt-dontés a valtozas iranyairdl, a
dialégus valodi targyarol.
Folyamataban valtozott a targy. A projekt kezdeti szakaszaban igaz volt, amivel
kiizdottek a szereplSk, mert nem volt megszokott szervezeti mikodés. Az
Eldre nem rogzitett, a résztvevok kozt bontakozik ki eurdpai palyazati projekttel, illetve az azt kovetd, vélt felsdvezetdi elvarasok
Targy viszont azt tizenték az allomanynak, hogy a valtozas céljat, a dialogus targyat
nemlehet megkérdGjelezni. Az a felsévezetés altal meghatéarozott.
Igaz, de az eurdpaipalyazati projektet kovetd iddszakban a projekt minden
Nem élland6 sem id6ben sem térben résztvevdje gy értelmezi, hogy mér a felsévezetés részérdl rogzitett a targy.
(Megj.: a felsévezetdi perspektivabol nem vizsgaltam a valtozast.)
Szitualt: a dialogusban jon 1étre, attol fliggetleniil nem Igaz
létezik !
Lehet besz¢élt vagy irott nyelv, ill. a kultara Nem volt a kutatdsom fokuszaban.
Dinamikus, allandé valtozasban van Nem volt a kutatasom fokuszaban.
Fiiggetlen, nem 4ll senki kontrollja alatt Nem volt a kutatasom fokuszaban.
Médium Hatalmi probléma: kinek van elnye, ki van otthon jobban

benne, kinek a nyelvén beszéliink

Nem volt a kutatasom fokuszaban

Ritkén tisztan mediativ

Nem volt a kutatdsom fokuszaban.

Inkabb nincs valodi kozds, semleges nyelv

Nem volt a kutatasom fokuszaban.

23. abra: A p-SHIFT esetben a dialogus-feltételek megvaldsulasa. A résztvevokre, a dialégus targyara és a médiumra
vonatkozé feltételek vizsgalata. (sajat abra)

Osszefoglaloan kiemelhetjiik, hogy a résztvevékre vonatkozé dialogus-feltételek tobbsége
teljesiil. Egyediil az 6nkéntesség / kényszermentesség nem igaz a PanTeam tagok esetében. Itt
dilemmaként meriilt fel bennem, hogy az egész projekt felsdvezetdi dontés értelmében jott 1étre,
célozva a ,,B” Részlegen dolgozd allomany alapveté munkavégzési koriilményeinek a
megvaltoztatasat.
parbeszédre? Van-e valoban Onkéntes, szabad valasztisa az egyénnek egy szervezeti
helyzetben? A p-SHIFT esetet megvizsgalva azt a valaszt tudom erre adni, hogy az egyének
szamara ez valojaban nem dilemma. Ha van valodi lehet6ség arra, hogy hatdssal legyek a

Egy szervezeti szerepld, kivalt ha nem felsGvezetd, mondhat-e nemet a

parbeszédben a valtozasra, akkor részt akarnak venni az egyének a parbeszédben. Ez a
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parbeszéd targyara vonatkozo6 feltételre vonatkozik: nem all senki egyoldali kontrollja alatt. Ha

ez sériil, akkor az aldéssa a dialogus hitelességét, felszdmolja a dialogikus viszonyokat.

Mire vonatkoznak a kritériumok?

Dialégus kritériumok

A Kutatasi eset jellemzoi

Résztvevok kozti viszony

VISZONYOK

En-Te viszony

Nem 4ll fenn En - Te viszony semelyik szerepl kozott

Partnerség

Az allomany feltételezett valodi partnerséget A p-SHIFT projekt indulasakor; a
PanTeam indulasa és miikddése soran tortént események és ezek allomanyi
narrativai miatt a pernterség megsziint az allomany és kdzépvezetés, az
allomany és projektvezeték kozott.

Kolesonos, kétoldalu

Volt kélesonosség, de 2018 oktoberére elszigetelddtek egymastol a szereplok.

Oda-vissza hatas

A projekt indulasakor, a PanTeam tagok kivalasztasaval mar sériilt, amikoris
nem lehetett kritikat megfogalmazni a projektrdl (vagyis nem lehetett érdemi
hatst gyakorolni).

Megvaltoztatja a szereploket (hatas-elv)

1. Akik nyitottak voltak, de a tapasztalatok miatt csalodottak és bezarkoztak -
van hatés, de a dialogus szempontjabol negativ.

2. Eleve elzarkozok: nem keriitek érdemi viszonyba masokkal, nem is hatott
rajuk a viszony, nem valtoztak.

3. Akik még mindig nyitottak a parbeszédre, azok is elzarkoztak, tehat a
nyitottsaguk ellenére negativan hatott rajuk a p-SHIFT projektben létrejové
viszonyrendszer.

Kockazatos

lgaz

Fesziiltség van benne

lgaz

Sziikségszerti hatalmi asszimmetria (hatalmi pozicio és
kiszolgaltatottsag)

Igaz (plusz: informalis hatalom és kiszolgaltatottsag is tetten érhetd, lasd
szakszervezet); a kutatasi esetben a hatalmi asszimmetria Gnmagaban nem volt
| a dialogusra.

Résztvevé - targy kozotti

Szubjektiv, nem semleges

Igaz. A racionalis - szakmai szféraban 1évok is reagalnak érzelmileg a
valtozasra, de ezt fel tudjak fliggeszteni, zarojelbe tudjak tenni. A kutatasbol az
dertil ki, hogy akkor is lehetne dialogust folytatni, ha nem lenne mindenki a
racionalis -szakmai szféraban. De az érzelmekre val6 adekvat reakciok

viszony sziikségesek, hogy ne zérjanak be az egyének.
A p-SHIFT projektben egy jol azonosithatd csoport viszonylag koran
Dinamikus bezéarkozott. Az 6 viszonyuk stabilnak mondhato a dialogus targyaval. A
tobbieknél megfigyelhetd a dinamizmus.
Dinamikus Nem volt a kutatdsom fokuszaban.
Résztvevo - médi kozti Lokalis, helyi dinamika Nem volt a kutatasom fokuszaban.
viszony Elfogultsag (a mésik résztvevohoz viszonyitva

Nem volt a kutatasom fokuszaban.

azonosithatoan)

24. abra: A p-SHIFT esetben a dialogus-feltételek megvalosulasa. A viszonyokra vonatkozé feltételek vizsgalata. (sajat
abra)

Osszefoglalva elmondhatjuk, hogy a viszonyokra vonatkozé feltételek tobbsége nem teljesiil
Az ANSP a p-SHIFT Projektjében. Volt kdlcsondsség és oda-vissza hatas, jellemzden a projekt
indulasakor. Ami szinte végig hianyzott, az az En — Te viszony (Buber, 1994). A parhuzamos
szervezeti események ezen a ponton tudnak legerdsebben hatni egy-egy szervezeti dialogusra.
Ha egy parhuzamos projektben, szervezeti torténésben En — Az viszonyok allnak fenn a felek
kozott, nehezen tudom elképzelni, hogy 1étre tud jonni mas forumon En — Te viszony. Ebbél a
szempontbol szerencsés a felsdvezetés €s a szakszervezet tavol maradasa. Az eset elemzése
alapjan arra a megallapitasra jutottam, hogy Az ANSP p-SHIFT Projektjében lenne lehetdség
En — Te viszony kialakitisara a kozépvezetés és a szakszemélyzet kozott. A felsdvezetés és
szakszervezet vonatkozdsadban tovabbi kutatds lenne sziikséges, de az érdek-szféraban valo
erdteljes jelenlétiik miatt kétséges.

Az 4. fejezetben ismertettem olyan elméleti dilemmakat, amelyek a valtozasmenedzsment
elméletek és a dialogus filozofidk Osszevetése kapcsan fogalmazddtak meg. Jellemzden.a
dialogus filozofidk adnak valaszokat, de szeretném bemutatni, a kutatdsom alapjan milyen
gyakorlati valaszokat tudok ezekre megfogalmazni.
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1) A nyelvhasznalatbol, sorrendiségbdl (pl. ki kezdeményez, ki a megrendel6), dialdgusban
vald jartassagbol (pl. egy tanacsado szerepe) adodd hatalmi aszimmetriat hogyan lehet
feloldani?

a. Dialogus filozofidk valasza: A hatalmi aszimmetria immanens sajatossaga a
dialégusnak. A résztvevok kozotti viszony képes csak feloldani: a mogottes attitiid,
ahogyan a résztvevok egymashoz, a folyamathoz hozzaallnak. Ha a maésikhoz
nyitottan, valodi figyelemmel fordulok, mert célom nem a felette valo kontroll, vagy
uralom, hanem az egylittmiikodés, egylitt-cselekvés, akkor nem ¢élek vissza a
hatalmammal.

b. Az eset ramutatott a formalis és informalis hatalmi aszimmetriara is. Mind a két
esetben igaznak bizonyul a dialogus filozéfidk fenti valasza: az egymashoz valo
hozzaallas hatasa a domindns, feliil tudja irni a hatalmi viszonyokat. A p-SHIFT
Projekt arra is ravilagitott, hogy valdoban hatalmi tényez6 a megrendeld,
kezdeményezd szerep. Mekkora teret ad a résztvevoknek? Ha van valodi mozgéstér,
rahatds a dialogus, a valtozas targyara, akkor ez a hatalmi aszimmetria is fel tud
oldédni a folyamatban.

2) A nyiltsag és kiszolgaltatottsag mentén lehetséges-e dialogus szervezeti keretek kozott?
a. A dialégus filozofidk valasza: a joindulat hermeneutikdja mindig kiszolgaltatott.
Racionalis észérvek nem szolnak mellette. Egyéni dontésen, és alapvetd vilag- és
emberszemléleten mulik, hogy a nehézségek és nyilvanvald kockazatok ellenére

hisziink-e a dialogus értelmében.

b. Az eset elemzésekor részben kapcsolodd jelenséggel talalkoztam. Azok, akik
csalodtak ¢és ezért a kezdeti nyiltsdgukat elzarkozassal valtottdk fel, nem
kiszolgaltatottnak €lték meg magukat a parbeszédes helyzetben, hanem inkabb ugy,
hogy ,azt hittiik, ez lehetséges”. Ez inkabb jelent megbant joindulatot, mint
kiszolgaltatottsagot. Erre viszont igaz a dialogus filozofiak valasza, ti. nem lehet
maskeént, a joindulat mindig kockézat, ha nem talal viszont-joéindulatra vagy nyilt
partneri kapcsolodésra a masik félben.

3) Hogyan oldhato fel a jéindulattal szembeni gyanakvas?

a. A dialogus filozofidk valasza: a joindulattal szemben mindig lesz gyanakvas
szervezeti keretek kozott; folyamatosan kell bizonyitani, s a joindulatért mindig és
folyamatosan kiizdeni kell. A hitelesség egy véget nem érd bizonyitasi kényszer.

b. Ezt részben igazolva latom az eset kapcsan. A parhuzamos szervezeti folyamatok
miatt, ahol nem feltétleniil lesz dialogikus viszonyrendszer, akar a dialogus atmeneti
felfiiggesztése is indokolt lehet. Mikézben ezzel lehet egyiitt €lni, az is biztos, hogy
egy felfliggesztett parbeszédet nem lehet ott folytatni, ahol abbahagytuk.
Valamilyen mértékben Ujra kell épiteni a bizalmat minden esetben, ennek
iddsziiksége a kérdéses. Olyan, a p-SHIFT esetben felbukkano szerepldcsoportok,
mint a felsGvezetés vagy a szakszervezet, valosziniileg tobb erdfeszitést kell tennie,
hogy hiteles legyen egy parbeszédes folyamatban. Az p-SHIFT Projekt elemzésekor
pont ez a két perspektiva csak egyoldaltian keriilt feldolgozasra, de az vilagosan
kiolvashaté akar a projektvezetés, akar a kozépvezetés, akar az allomany
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elbeszéléseibdl, hogy ennek a két szereplének sokat kell kiizdenie, hogy hiteles
legyen egy dialogikus viszonyban.

4) Mi van, ha egy szervezetben a miltbeli sérelmek olyan mélyek, hogy ez a gyant oly
mértékét hozza létre, amely ellehetetleniti a dialogust?

a.

A dialogus filozofiak valasza: a joindulat hermeneutikaja maga is véges. Vannak
sebek, amiket nem lehet begyogyitani, ilyenkor nem marad mas hatra, mint a
megértés eldl vald visszahuzodas.

A p-SHIFT esetben nem taldltam gyogyithatatlan sebet. SOt, az lattam, hogy az
el6z6 ,,B” Részleg vezetés és dllomany nem idedlis kapcsolata sem lett volna képes
Oonmagaban aldasni a dialogust! Ugyanis a dialogus targya, a p-SHIFT valtozas
olyan, személyesen ¢€s egyénileg egyarant fontos téma volt az allomanynak, ami
feliilemelte 6ket a vélt vagy valds multbeli sérelmeken.

5) A szervezeti szitualtsagot feliil tudja-e irni a dialégus iranti elkotelezettség?

a. A dialogus filoz6fidk vélasza: egyéni dontésen, ¢€s alapvetd vilag- és
emberszemléleten mulik, hogy a nehézségek és nyilvanvald kockazatok ellenére
hisziink-e a dialdogus értelmében.

b. A vizsgalt eset alapjan azt tudom mondani, hogy részben igen, sem multbeli
események, sem hierarchidban elfoglalt hely nem tudta befolyasolni a dialégust,
mert annak targya személyesen fontos volt minden érintett szereplének. Ami
arnyalja a valaszt, hogy a parhuzamos szervezeti folyamatok viszont el tudjak
lehetetleniteni a dialégust. Ebben az esetben megoldas a dialégus atmeneti
felfliggesztése, ami utdn biztos hogy erdfeszitést kell tenni a dialogikus viszonyok
Ujra épitéséért.

Mire vonatkoznak a kritériumok? Dialégus kritériumok A kutatisi eset jellemzéi
A p-SHIFT projektben addig, amig van érdemi probalkozas a parbeszédre,
megfigyelhetd a szimmetria. Kés6bb mar szinte mindenki elzarkozik, nincs
Szimmetria-feltétel (aktiv-passziv szerepek szekvencialisak) érdemi interakcid. Az j részlegvezet6 részérdl megfigyelhetd az arra valo
torekvés, hogy ujraépitse a kommunikéciot. Szamara fontos a szimmetrikus
interakcio.
A fragmentaltsag egyik legfobb oka, hogy a projekt kezdetén az érzelmi
Reakeié = érdemi reakeio szféraban 1év6k nem érezték érdemi reakcionak, amit a parbeszédes
probalkozasok soran tapasztaltak. Az érdemi reakcié elmaradasa az egyik
Résztvevok kozti interakcié legkritikusabb volt ebben a valtozasban.

INTERAKCIOK

A p-SHIFT projektben kozvetitett interakcionak tekinthetd a Panther Team
miikodése. De a szereptisztazatlansaguk miatt nem tudok megallapitast tenni
arrol, mitkod6képes lehetett volna-e ez a kozvetitett interakcio. Az interjik
alapjan nem lehet kizamni, hogy tudott volna a PanTeam igy funkcionalni.
Els6sorban a felsdvezetés kapcsolodasaira nem igaz, hogy nincsenek tabuk.
Ezek a tabuk, akar valosak, akar feltételezettek, alapjaiban mérgezik meg a
felsdvezetés és az allomany, ill. a felsGvezetés és a kozépvezetés vagy
projektvezetés kozotti viszonyt, ellehetetlenitve a dialdgust.

Kozvetlen (1. nem kozvetitett; 2. tiszta kapcsolodas)

Teljesség igénye (nincsenek tabuk)

Résztvevo - targy kozti

. . Folyamatos reflexio a targyra Nem volt a kutatasom fokuszaban.
interakci6

Résztvevd - médium kozti Egymasra-hatés (hatés-elv) Nem volt a kutatasom fokuszaban.

interkakcié Egymas kolcsonds meghatarozasa Nem volt a kutatidsom fokuszaban

25. abra: A p-SHIFT esetben a dialégus-feltételek megvalésulasa. Az interakciékra vonatkozo feltételek vizsgalata.

(sajat abra)

Osszefoglalva elmondhatjuk, hogy az interakciékon sok mulik, de alapvetéen a viszonyok
rendezetlensége okozta a p-SHIFT Projektben a dialogikus viszonyok kudarcat. Hidba van
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szimmetria, tabumentesség a résztvevok kozott, ha nem tud kialakulni En-Te viszony, érdemi
partnerség, akkor nincs esély dialogikus viszonyra sem.

Az érdemi, adekvat reakcio kritikus fontossagat is demonstralta a vizsgalt eset. Hiszen a meg-
nem-értett kis szigetek fragmentaltsaganak egyik legfontosabb oka, hogy a dominans narrativa
kozossége nem érezte érdeminek a reakcidkat, amiket kapott vagy észlelt a projekt elején.

V. kutatasi kérdések:

Mit tudtam meg a szervezeti valtozasrol, mint jelenségrdél? Mit mondok a szervezeti
valtozasrol annak a megértésnek a tiikkrében, amit az empirikus kutatas hozott?

Amennyiben a valtozas valoban fontos a szervezeti szereploknek, az 6nmagéban olyan erével
bir, ami lehetdséget ad a parbeszédre, ami feliil tud irni szervezeti multbol fakadé tapasztalatot,
vagy szervezeti szitualtsagot, -elfogultsagot. El6fordulhatnak parhuzamos szervezeti
események, amelyek miatt fel kell fiiggeszteni a dialogust, de a vizsgalt esetben azt kell
megallapitanom, hogy lehet ujra épitkezni.

A szervezet egy komplex rendszer, tobb esemény, folyamat zajlik benne parhuzamosan, a
maguk érzelmi- , racionalis cél-, vagy érdek-rendszereivel. Ezeknek az egymasra hatasa nem
keriilhetd el, de kezelhetd. Egyik vagy masik folyamatot fel lehet fiiggeszteni egy masik,
fontosabb érdekében. Ebben magatol értetddd feladata van a felsdvezetésnek, és fontos
tudatositania, hogy akkor is prioritasokat allit fel, ha ennek nincs tudataban. A p-SHIFT
Projektben a felsévezetés hidba nevezte stratégiai projektnek a p-SHIFT projektet, ha a
parhuzamos szervezeti eseményekben vald6 mozgasakor nem figyelt azok projektre valo
hatasara.

Egy parbeszédes viszony-rendszer, egy dialogus nem megszokott napjaink szervezeteiben. Az
inditaskor nagyon fontos a tlirelem empatia. A megértés fontos amikor kezdeti értetlenséggel
szembesiil a parbeszéd egyik vagy masik szerepldje. Es ami még fontosabb: a megértés nem
csak kognitiv tett! Empatidval kell érteni a masik érzelmi allapotat is. Ennek megfeleld
valaszokat kell adni a kérdésekre, dilemmakra, érzelmi megnyilvanulasokra. Itt, ebben a korai
szakaszban kiemelt szerepe lehet egy kozvetitd szereplonek, a vizsgalt esetben a
projektvezetésnek. Kvazi — fliggetlenként tudja segiteni a felek kolcsonds megértését, de
szerepe atmeneti. Feladata a kapcsolat 1étrehozasa, 1d6 és tér teremtése a dialogusra.
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SZAMU MELLEKLET: Nutt implementacios stratégiai
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1.

1l.a.

1.b.

SZAMU MELLEKLET: A szakszervezet altal készitett kérdoiv

Kérjiik, segitsd a munkankat a kovetkezd kérdések megvalaszolasaval!

A jelenlegi p-SHIFT koncepciora vonatkozo tapasztalataid
alapjan...

Tamogatom a jelenlegi p-SHIFT ,,A” koncepciot

Tamogatom a jelenlegi p-SHIFT ,,A” koncepciot, feltételekkel

Ellenzem a jelenlegi p-SHIFT ,,A” koncepciot, de valamilyen
contingency megoldas kialakitasat timogatnék.

Teljesen ellenzem az p-SHIFT ,,A” koncepciot

Tamogatom a jelenlegi p-SHIFT ,,.B” koncepciot

Tamogatom a jelenlegi p-SHIFT ,,B” koncepcidt, feltételekkel

Ellenzem a jelenlegi p-SHIFT ,.B” koncepciot, de a fejlesztési iranyt
(megoldasok keresése) jonak tartom

Ellenzem az p-SHIFT ,,B” koncepciot, de valamilyen modernizacios-
fejlesztési iranyt tudnék tamogatni (pl. smart TWR).

Teljesen ellenzek mindennemii p-SHIFT ,.B” koncepciot

Milyen aktivitast tudsz beletenni egy esetleges probléma
megoldasba? (Tobb valaszt is megjelolhetsz!)

Villalnék munkacsoportban val6 részvételt.

Ha megkérdeznek, szivesen elmondom a véleményemet (pl.
fokuszcsoportos megkérdezes).

Ha megkérdeznek, szivesen elmondom a véleményemet (pl. egyéni
interjuban).

Ha kérdoivvel felmérést készitenek, szivesen kitoltom.

Nem szeretnék mar semmilyen erdfeszitést tenni pluszban ebben a
témaban.
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