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1. A KUTATAS ELOZMENYEL A TEMA INDOKLASA

A kutatdsom kozponti témaja a dialdogus a valtozasban. Ha szétnézek az engem koriilvevd
vilagban, mind a sziikebb, mind a tagabb kornyezetemet elnézve nem is tudok elképzelni ennél
adekvatabb témat.

Szervezetfejlesztd tandcsaddként dolgozta, és tobb projektet, fejlesztést, valtozast kellett
valtozasmenedzsment szakértéként IS kisérnem kiilonboz6 szervezetekben. Az én
szervezetfejlesztési megkdzelitésem kritikus eleme a valtozasban érintettek kozotti dialdgus,
ahogy azt a mestereimtél megtanultam. Azt gondoltam munkdim soran, hogy e nélkiil
barmilyen valtozas minimum kozéptavon haldlra van itélve. A meglepd tapasztalatom az volt,
hogy ez a hozzaallas nem evidens. Nem csak vezetOkkel dolgozva, de a sajat szakmam akar
prominens képviseldivel egyiitt dolgozva is azzal szembesiiltem, hogy ez felelds dontéshozodk,
J6 nevil tanacsadok szamara nem trividlis. S6t, a parbeszédre iranyuld kezdeményezéseim
esetenként ellenérzést, ellenallast valt ki. Elbizonytalanodtam. Lehetséges, hogy az én
koncepcidmmal van probléma? Nekem kell ujra definidlnom magam OD szakértéként?

Els6  1épésben, még gyakorlati szakemberként elkezdtem tanulmanyozni a
valtozdsmenedzsment elméleteket. Késobb gy alakult az életem, hogy ezt mar fdallast
egyetemi munkavallaloként tehettem. Ekkor mar megfogalmaztam a kutatas tagabb témakorét:
mit mondanak a valtozdsmenedzsment elméletek, mi a helyes valtozasmenedzsment? Van-e
abban kiemelt szerepe a parbeszédnek? Az nem volt kérdéses szamomra a moégottem alld
szakmai tapasztalatok alapjan, hogy univerzalis valasz nincs. Altalanos valasz, ami minden
helyzetben, helyen és idében helyes megoldasokhoz vezet — nem létezik. Minden
szervezetfliggd: az adott szervezet, adott idoben, adott viszonyok kozotti valosagatol fliigg a
valasz.

Kutatoként tehat a fokuszpontom alapvetden a valtozasmenedzsmentbdl indult. Megnéztem,
milyen tipust valtozasokkal foglalkoznak az ismert valtozismenedzsment elméletek. Arra a
megallapitasra jutottam, hogy minél komplexebb valtozasokra adnak megoldasokat, annal
inkdbb lesz kozponti elem ezekben a modellekben a vezetdok ¢és munkavallalok kozotti
partnerség, egyiittmitkddés, és dialogus. Minél mélyebbre hatd valtozasokkal operalnak, minél
jobban érinti a valtozas a szervezetek kulturdlis mélyrétegeit, annal inkabb megkeriilhetetlen
eleme a modelleknek a dialogus.

Kutatasomnak ezen a pontjan felmeriilt bennem az igény, hogy részletesebben megvizsgaljam,
az elméletek pontosan mit értenek dialogus alatt? Egyaltaldn, menedzsmenttanoktol
fiiggetleniil, mi az a dialogus? Kiléptem a valtozasmenedzsment és gy altaldban a
menedzsment diszciplina keretei koziil, €s megvizsgaltam, mas tudomanyteriiletek mit értenek
dialogus alatt. Ez a parhuzamos kutatas késdbb sokkal jelentdsebbnek ¢s meghatarozobbnak
bizonyult, mint azt kordbban vartam. A filozéfia, a teologia, az irodalomtudomény és a
kulturalis antropoldgia (szociologia) dialogus-elméleteit hivtam segitségiil, és ezeknek egyfajta
Osszeolvasasaval felallitottam egy dialogus-modellt. Kijelenthet6, hogy ezek a diszciplinak
sokkal el6rébb tartanak a dialogus megértésében ¢és meghatdrozdsdban, mint a sajat
tudomanytertiletiink. Valaszaik (és kérdéseik) gazdagitjdk és terelik a menedzsmenttanok
jelenlegi probalkozasait.



Az empirikus kutatdsom soran fontosnak tartottam, hogy kutatasi terepnek olyat valasszak, ahol
a téma (valtozas, valtozasmenedzsment, dialogus) aktualis és kiemelkedd jelentdséggel birt. A
valasztasom az eurdpai légikdzlekedési iparagra, azon beliil is a 1égiforgalmi irdnyitasra esett.

Az Eurdpai Uni6 2004-ben fogadott el egy olyan 1j jogszabaly csomagot (un. SES, Single
European Sky), amely alapjaiban valtoztatja meg az eurdpai légikozlekedést, kiemelten a
légiforgalmi iranyitast. Az elsddleges cél a fragmentacio felszdmolasabol adodo hatékonysag-
novelés, a légitarsasagok szamara egyértelmi koltség-csokkentés. (Crespo és Fenoulhet, 2011)
Mindezt egy eleve nagyon turbulensen fejlédé technologiai kornyezetben, ahol mar az iparag
normal technoldgiai fejlédéséhez valdo folyamatos alkalmazkodas is komoly kihivas a
légiforgalmi szolgaltatoknak (ANSP, Air Navigation Servise Provider), ugyanakkor a
légikozlekedés sajatossagai miatt nem opcid a lemaradds vagy a kimaradas a fejlédésbol, 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, ideologidk fontosak ¢és a gyakorlatban megvalositandok, mint munkavallaloi
elkotelezettség, az érintettek bevondsa, a valtozast magukban hordoz6é munkavallalok
megnyerése, a partnerség (Bakker, 2011). Ennek egyik letéteményeseként az Eurdpai Unio
eurdpai, regionalis, €és nemzeti szinten is arra kotelezte a munkaltatokat, hogy intézményesiilt
keretek kozott hozzak 1étre és miikodtessék a parbeszédes folyamatokat (Ballestero, 2011).

A masik indok a légiipar mellett, hogy ez egy olyan specidlis szegmense a piacoknak, ahol a
kulcs szakmdk képviseldi (pilotdk, az Gn. cabin crew, a légiforgalmi iranyitok, a reptéri
szolgalatokat ellatd személyzet) olyan kritikus tudés, szakismeret birtokaban vannak, amely
hatalmi helyzetbe helyezi ezeket a szereploket a szervezeti hierarchidban felettiik 1évo
menedzsmenthez viszonyitva (Lofquist, 2011). Az ipardg mindig is hires volt (hirhedt?) a
folyamatos munkaltato-munkavallaloi vitakrol és fesziiltségekrdl (Bruch és Sattelberger, 2001).
De ezek a vitak azért er6sodhettek fel, mert van egy kényszerli partnerség munkaadok és
munkavallalok kozott. A pilotakat nem lehet fenyegetéssel, erdszakkal lesopdrni az asztalrdl
olyan vitakban, amelyeket 0k fontosnak tekintenek. Egy esetleges sztrajkkal komoly pénziigyi
¢s szamszerlsithetd presztizsbeli veszteséget tudnak okozni az Oket foglalkoztato
légitarsasagnak.

2. FELHASZNALT MODSZEREK

A kutatasom célja tobb rétegli. El0szor is szeretném megérteni, hogy egy konkrét valtozasi
folyamatban (esetben) milyen dialogus folyik (1). Interpretativ alapokon allva ezt csak ugy
tudom elképzelni, hogy a vizsgalt eset szerepldinek a megélésein, értelmezésein, magyardzatain
keresztiil tarom 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).

A kutatasi témabdl (dialogus), és a kutatdsi kérdésekbdl szamomra egyértelmiien kovetkezett,
hogy a kutatas legmegfelelobb médszertana az esettanulmany (case study) modszertan.
,»Az esettanulmany modszertant 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 kdzott nem egyértelmiek.” (Yin, 2003, p. 1, sajat forditas).

Mivel a célom az elméleti dialogus modell megvizsgalasa egy konkrét eseten keresztiil, t.i.
annak megértése, hogy egy konkrét, valds helyzetben hogyan jon létre a dialogikus helyzet és
esetleg a dialogus maga, ezért szamomra egyértelmii a magyarazo esettanulmany hasznalata.
Azzal egyiitt, hogy egy ilyen leird esetnek kell birnia jelentdséggel, haszndlhatdsadggal a
gyakorlati oldal szamara is — ennyiben biztosan értelmezheté6 példaként is. Az
esettanulmanyhoz keresnem kellett egy olyan terepet, ahol a kutatasi téma aktualis, é16. gy
esett a valasztasom az europai légikdzlekedési iparagra, azon beliil is a 1égiforgalmi iranyitasra.
A Tézisgylijtemény bevezetd fejezetében ismertettem azokat az iparagi sajatossagokat, amik
miatt feltételeztem, hogy az eurdpai légikozlekedés megfeleld terep a valtozas és dialdgus téma
gyakorlati vizsgalatdhoz.

Az ipardgon beliil az hatarozta meg a kutatdsi terep tovabbi fokuszat, hogy korabbi
munkatapasztalatom miatt tudtam egy stratégiai jelentdségli projektrdl, amely kellden komplex
¢s meély valtozasokat tliz célul. Ugyanakkor ipardgi kapcsolataim elmesélése alapjan az az
informaciom volt, hogy a projektért felelds felsdvezetd és a projekt vezetdje a kezdetektdl azt
kommunikalta, hogy szamara személyesen fontos a résztvevok kozotti parbeszéd.

A kutatasi terepem egy kelet-k6zép europai, Iéginavigacios szolgalatokat ellatdé szervezet
(ANSP, air navigation service provider, tovabbiakban Az ANSP), és annak egyik stratégiai
jelentdségili valtozasi folyamata, A p-SHIFT projekt.

A p-SHIFT Projekt nagyon komplex valtozas: technolégia, munkaszervezés, az érintett
szakszemélyzet szervezeti elhelyezkedése (fizikai és informalis) egyarant megvaltozik. Az Uj
technologia mas gondolkodasmddot igényel. Maguk az érintettek hivjak ,,paradigmavaltasnak”
azt, ami veliik torténik. A tobbségiik szamara nem csak egy technologiai és alap szakmai
miikodésbeli valtozas, hanem egy érzelmi torés is. Mindezeken tul a projekt vezetd €s a
projektért felelds felsdvezetd kinyilvanitott (kommunikalt) szandéka, hogy a valtozasi folyamat
dialogusra épiiljon. Mindezek egyértelmiien azt mutatjak, hogy a konkrét eset a témahoz
tokéletesen illeszkedik.

A disszertaciomban részletesen bemutatom, A p-SHIFT Projekt hogyan kap a témahoz
illeszkedden tovabbi fokuszt. 4 kutatasi terepen beliil, a valasztott eset kapcsan a fokusz Az
ANSP-ben a részlegvezetdk és a részleg szakszemélyzete kozotti parbeszéd alakulasa A p-
SHIFT projekt valtozasi folyamataban a projekt indulasatol (2011) 2018. oktober végéig.

A Kutatasi célom az itt-és-most, lokalis, egyedi helyzet megértése az egyéni nézépontokbol,
vagyis alapvetéen a mikro-jelentésvilagokra iranyul. Ebb6l adédéan szamomra a
legalkalmasabb adatfelvételi médszernek az interji, azon beliil is a félig strukturalt
interju bizonyult. De lehetdségem adodott a résztvevd megfigyelésre is. 2017 oktdberében
volt elészor ,€les lizem”, ti. amikor 5 napig az 0j helyszinrdl irdnyitottak a gépeket az iranyitok,
és a régi iranyit6 helyen un. arnyék tizem volt csak. F¢l napot tolt6ttem veliik.

Mivel a kutatdasom fokuszaban a helyi jelenség megértése van, a kvalitativ mintavétel
illeszkedik a kutatdsi mddszertanhoz: kis, kontextusba bedgyazott minta, ami elméletileg
orientalt, szandékosan, célirdnyosan megvalasztott. Osszesen 14 interju késziilt, 4tlagosan 63
perc volt egy interji. A mintavalasztdsnal figyeltem arra, hogy legyenek vezeték —
alkalmazottak, projektvezetdk és vonalbeli vezetk, a projektben kiemelt szerepbe kertilt
szakértok, a valtozast timogato és ellenzé munkavallalo is (mintavételi stratégia).

Az interjukrol hangfelvétel késziilt, a hangfelvételekrdl pedig sz6 szerinti atiratok.



Az adatelemzés soran, az interpretacios szakaszban a jelentés-interpretacios adatelemzési
médszert valasztottam, de hasznaltam, a jelentés-kategorizalast is. Utobbi azért volt fontos,
mert a kutatasom céljai a helyi, lokdlis jelentés feltarasa és megértése. Ez pedig az egyéni
értelmezésekbdl épiil fel: a p-SHIFT projekt kozvetlen érintettjei, azon beliil is az interju
alanyaim egyéni értelmezéseibdl, illetve a kozottiik 1évé dinamika altal jon Iétre.

A jelentés-interpretacié soran ugyanez a helyi, lokalis jelentés feltarasa torténik, csak mas az
épitkezés modja. Ebben az esetben az interjuk atiratait tigy elemeztem, hogy elészor az egyes
interju alanyainak a vilagat értelmeztem, az O, egyéni olvasatat vazoltam fel. Majd ahogy
haladtam interjur6l — interjura, azonositottam a mikro-jelentésvilagokat, felallitva ezeknek a
mikro-vilagoknak a k6zos értelmezését. Miutan megértettem a mikro-jelentésvilagokat, akkor
tudtam eggyel magasabb szintrdl ratekinteni a kozottiik zajlo folyamatokra, megértve azt, ezek
a mikro-jelentésvilagok egyiitt hogyan hozzak létre azt, ami torténik: a szervezeti valosdgot.

3. AZ ERTEKEZES EREDMENYEI

3.1. A valtozasmenedzsment elméletek dialogus-fokuszi olvasata

Az utobbi 40 évben robbandsszertien megndtt a szervezeti valtozassal és a
valtozasmenedzsmenttel foglalkozo kutatasok, empirikus alapokon allo vagy tisztan elméleti
szakcikkek szdma. A kiilonbozd valtozds- és valtozdsmenedzsment megkozelitések
alapfeltevéseikben olyannyira diverzifikaltak, hogy az egyetlen kozds alap, amelyik
mindegyikben azonos a valtozas meghatarozasakor az, hogy a valtozas soran végiil valamit
mashogy csinalunk (Robbins et al., 2010).

A valtozasmenedzsment megkozelitések donté tobbsége alapvetden funkcionalista
hozzéaéllassal arra keresi a valaszt, hogy egy adott valtozasi folyamatban milyen eszkoz(tér)
vezet(i a vezetdt) sikerre. Fokuszukban a vezetdk allnak; amennyiben munkavallaloi
perspektivabol vizsgalddnak, annak konkluzidi a vezetoknek nyUjtanak tdmpontokat. Azért
akarjak megérteni a munkavallalokat, hogy a megértéssel a valtozasmenedzsment vezetdi
eszkozeit tegy¢k hatékonyabba, a vezetdé minél sikeresebben érje el az altala kitizott célokat.
Vizsgalodasom arra is iranyult a 1étez6 és ismert valtozasmenedzsment iskolak kozott, hogy
milyen viszonyt, az egyiittmiikddés €s egylitt-cselekvés milyen fajtajat feltételezik vagy irjak
el6 a valtozasi folyamatokban?

A korai valtozdsmenedzsment elméletek nem tekintettek egyiittmiikodé partnerként a
munkavallalokra, a biztosan varhato ellenallasuk kezelésében lattak a valtozasmenedzsment
fobb feladatat (s ennek lehet eszkdze a manipulacio, kommunikacid, latszat- vagy kontrollalt
bevonds, motivacio, 0sztonzes). A probléma-orientalt iskolak mar az egyiittmiikodést teszik a
valtozdsmenedzsment kulcsava, s ezekben a megkozelitésekben mar kdzponti elem a dialogus.
A kultura-orientalt elméletek pedig explicit a dialdgust nevesitik a valtozdsmenedzsment
kulcsaként. A partnerség, az egylittmiikodés, az egyiitt-cselekvés kritikus részei ezeknek a
valtozasmenedzsment iskoldknak.

Minél bonyolultabb, komplexebb valtozdsokban gondolkodnak, annal inkabb beszélnek
dialégusrol, a szervezeti tagok kozotti érdemi, valos, kolcsonds egylittmiikodésrél. Minél



inkabb szerves részének tekinti egy elmélet a valtozast az adott szervezet mindennapi életének,

annal nagyobb jelentdséget kap a valodi partnerség, egylittmikddées, parbeszéd.

A valtozas feletti kontroll szerinti dichotémia

szandékolt nem szandékolt
Irdanyitott Tervezett Qzél/
Beer és Nohria ,.E” tipusii Beer és Nohria ,,0” tipustu
Q il Szakaszos viltozis viltozds
g E Zaltman és Duncan modellje Kotter 8 lépés modell
= O
=R §
o .8 Nutt stratégia |
[IArS) implementaciés taktikdk Nincs véltozs-
g ..a Inkrementailis Bouwen és Fry: hatalmi, Szervezetfejlesztés (OD) menedzsment
8 st eladé és szakértdi
= s
~§ E ____________________________________
~N Akciokutatds (AR) . _
SR Tolyamatos Kotter kettds mitkodés Nm::e‘;ig;z:m
modellje
megoldds- probléma- kultira- .
orientalt orientalt orientalt :::;atés‘ . nem
megkozeli megkozeli megkozeli- uszon értelmezhetd

tések

tések

tések

kiviil esik

A valtozismenedzsment elméletek a valtozas tipusa és a valtozasmenedzsment fokusza szerint. Forras: sajat abra.

Kutatasomnak ezen a pontjan meriilt fel bennem az igény, hogy részletesebben megvizsgaljam,
pontosan mit értenek dialogus alatt? Egyaltalan, menedzsmenttanoktdl fiiggetleniil, mi az a
dialogus? Kiléptem a valtozasmenedzsment és gy altalaban a menedzsment diszciplina keretei
koziil, €s megvizsgaltam, mas tudomanyteriiletek mit értenek dialogus alatt.

3.2. A dialégus komplex modellje

A dialogus vagy parbeszéd tudomanyteriiletek hataran helyezkedik el; foglalkozik a jelenséggel
a filozofia [az dkori gorogok, elsésorban Szokratész, Platon, Arisztotelész; Martin Buber, Hans
G. Gadamer, Jiirgen Habermas], az irodalomtudomany (Bahtyin, Eco), ateologia, a szociologia,
a kommunikacidelmélet (Horanyi), az antropologia (Geertz). Attol fiiggben, milyen
tarsadalomtudomanyi vizsgalodast folytatnak, a dialdégus mas és mas aspektusai keriilnek a
vizsgalodasok fokuszpontjaba. Kutatasom soran mindezeket atnézve arra jutottam, hogy nem
mondanak érdemben ellent egymasnak az elméletek, sot, kiegészitik €s helyenként felerdsitik
egymast.

A dialégus olyan speciilis kommunikacié, amelyben a résztvevok kapcsolodasanak egy
specialis mindsége jon létre; s e kapcsolodas célja a résztvevok kozotti kolesonos megértés.
A kapcsolodas minéségi kritériumai a dialogus sziikséges, a megértés létrejotte a dialogus
elégséges feltétele. Amennyiben a résztvevok kozotti kapcsolodas specialis mindségben
megvalosul, még csak dialogikus (beszéd)helyzetrol beszéliink. Amennyiben a megértés
valamilyen foka 1étrejon, akkor pedig tiszta dialdgusrél. Ez a kdlesonds megértés teszi lehetdve
az 6sszehangolt cselekvést, egy érdemi, valodi egyiittmiikdodést.

A dialogus alapmodellje a kovetkezé. A dialogikus aktus (altalaban) két alany kozott
bontakozik ki. A dialogusnak van targya, amirdl a résztvevok parbeszédet folytatnak. A
résztvevl alanyok kozott zajlik egy parbeszédes folyamat, egy interakcid, de van kozottiik egy
kapcsolat, egy viszony is. A két (vagy tobb) résztvevo kozotti interakcido nem kdzvetlen, hanem
egy médium, egy kozvetitd kozeg altal kozvetett. Ilyen médium pl. a leirt szoveg, vagy a



beszElt nyelv. Az interakcid/viszony nem csak a dialégusban résztvevok kozott értelmezhetd,
hanem a médium és az egyes alanyok, illetve az alanyok ¢€s a dialogus targya kozott is.

TARGY

VISZONY

ALANY, ALANY,

MEDIUM

INTERAKCIO

A dialégus alapmodellje. Forras: sajat abra

Ebben a modellben a hangstly a kiilonb6z6 elemek (alany(ok), targy, médium) kozotti
interakciokon és viszonyokon van. A dialogus ezektdl a kapcsolodasoktdl, a kapcsolodasok
specialis megvaldsulasitol lesz tobb, mas mint puszta kommunikacid.

A dialogus peremfeltételeit foglalja 6ssze a kdvetkezd két tablazat. A dialégus peremfeltételei
csak dialogikus viszonyt teremtenek, de nem hozzak 1étre magat a dialogust. A dialogushoz a
megértés sziikségeltetik.



RESZTVEVO ALANY(OK)

A DIALOGUS TARGYA

A DIALOGUS MEDIUMA

motivdciok, elvarasok, eldzetes
koncepciok)

v Szabad (elézéektdl fiiggetlenedni
tud és akar)

* Onkéntesség (kényszer-
mentesség)

= Szitualt: tarsadalmilag és
térténelmileg

= Igazsag-igény (valodit megmutat)

= Autondémia (Gnvédelem-
mentesség)

= Autentikus (fontos neki a targy)

= Nyitott (vdltozasra, masik
résztvevore)

= Joindulat hermeneutikaja (7.
masiknak igaza lehet; 2. segiti a
masikat a minél pontosabb,
igazabb megmutatkozasban; 3.
onmaga nyilt megmutatdsa)

= Hitelesség (idd!)

* Brthetd (nyelvi és kommunikativ

-
= Sziikségszertien elfogult = Fuggetlen (nem dil senki = Lehet beszélt vagy irott nyelv,
(eldfeltevések, elditéletek, kontrollja alatt) ill. a kultora

= Elére nem rogzitett; a
résztvevok koézt bontakozik ki

=  Nem alland6é sem id6ben sem
térben

v Szitvalt (dialdgusban jon létre,
attol fiiggetleniil nem létezik)

= Dinamikus,allandd valtozasban
van

= TFiggetlen (nem dll senki
kontrollja alatt)

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

= Ritkdn tisztdn mediativ

= Inkabb: nincs valddi, kézos,
semleges nyelv

kompetencia)
A dialogus elemeire vonatkozo peremfeltételek. Forras: sajat abra.
Kik kozotti kapcsolodasrol van sz6?
Résztvevek kozott Résztvejr('i(k) és“a"dialégus Résztvevii(li) :és a médium
targya kozott kozott
»  Szimmetria-feltétel (aktiv- Szubjektiv, nem semleges » Dinamikus
passziv szerepek Dinamikus = Lokalis, helyi dinamika

o szekvencialisak) = FElfogultsag (a mdsik
:; Vi = Reakcio = érdemi reagalds résztvevd(k)hoz viszonvitva
et 1szomy = Sziikségszerii hatalmi mindenképpen azonosithato)

A kapcsolédas dimenz

aszimmetria (hatalmi pozicio
és kiszolgaltatottsag)

Interakcio

= En- Te viszony

= Partnerség

= Kolesonos, ketoldala

» Qda-vissza hatas

» Megvaltoztatja a szereploket
(hatas-elv)

2. tiszta kapcsolédas)

= Teljesség igénye (nincsenek
tabuk)

= Kockazatos

= Fesziiltség van benne

v Kézvetlen (1. nem kizvetitett;

Folyamatos reflexio a
résztvevo részerdl a targyra
vonatkozoan

= Egymasra-hatas (hatds-elv)
= Egymas kolcsonos
meghatarozasa

A dialégus kapcsolatisagara vonatkozo6 peremfeltételek. Forras: sajat abra

A dialogus célja és Iényege (esszencidja) nem az egyetértés, az egység elérése, hanem a méassag

kolesonds kibontasa, a kdlcsonds megértés, a szot értés, és végeredményben az, hogy a kdzos
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megértés altal képessé valunk az dsszehangolt cselekvésre, az egylittmiikodésre. A dialogus
esszencidgja ez a kolcsonds megismerés, amikor ,az atellenben 4allo szemlélése 4ltal a
megismerd el6tt feltdrul a 1ényeg.” (Buber, 1994, p. 48) S az, amire ez a kolcsonds €s kdzos
megértés vezet, az az 0sszehangolt cselekvés, az egyiittmiikodés magas foka (Habermas, 2011).
A feltarulas nincs egyik résztvevd hatalma, kontrollja alatt sem; a megértés, ahogy Buber
(1994) fogalmaz, kegyelem kérdése. ,,Valami, ami megtorténik, nem csindljuk.” (Fehér M.,
2013, p. 28) Valami, amire torekedni kell, de mivel nincs semmilyen mdédon a résztvevok
kontrollja alatt, ezért nem is garantalhato. Ez meglatdsom szerint a legnagyobb paradoxona a
dialogusnak.

EGYUTT-CSELEKVES

(kozos, osszehangolt cselekvés, egyiittmikodés)

\‘ MEGERTES
E VISZONY :>Z-<— VISZONY é\l VISZONY %
5 < < a
f~ | INIERAKCIO é INTERAKCIO é INTERAKCIO =
—_— — -— 2

A megértés osszefiiggései a dialogus peremfeltételeivel és az egyiittmiikodés lehetdségével. Forras: sajat abra

3.3. A vialtozasmenedzsment iskolak és a dialogus-filozéfiak osszevetése

Az elméleti kutatasomban megvizsgaltam, hogy valtozdsmenedzsment elméletek koziil azok,
amelyek explicit foglalkoznak a dialogussal, mennyiben mondanak ellent, mennyiben egyeznek
megallapitasaik mas diszciplindk dialogus-elméleteivel. Mas megallapitasokra jutnak? Milyen
egyezOségek ¢és ellentmondasok vannak kozottiik?

A valtozasmenedzsment elméletek kozott a kovetkezOknél van nevesitve a dialogus:
szervezetfejlesztés (OD), akciokutatas (AR), szervezeti tanulas (Argyris, Schein munkassaga,
valamint Bouwen ¢és Fry elméletének negyedik modellje), Tanuld Szervezet (Senge
koncepcioja).

Ezen elméletek ugyanarrdl beszélnek, mint a dialégus-filozofiak, csak azt mondjak ki,
hogy az épitkezés elsé 1épése a rombolas: a rossz, rogziilt magatartasok felismerése és
lebontasa.

A masik, amiben eltérnek, hogy a dialogikus viszony kialakitdsdban a dialogus mely
peremfeltételérél beszélnek. Nem beszélnek olyan atfogoan ezekrol a feltételekrél, mint a
dialogus-filozofiak. Inkabb, és ez nagyon fontos, gyakorlati tapasztalatuk alapjan helyezik
valamelyikre a hangsulyt. Az OD/AR az igazsag-igényre, Schein a nyelvre, az elézetes
koncepciokra, Argyris a mentalis modellekre, és az egyén autondmidjara (vagyis az onvédelem-
mentességre), Bouwen ¢és Fry az érzelmi jelenlét fontossdgara, valamint az egész folyamat
tarsas konstrukcios jellegére.
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Mind koziil Peter Senge kozeliti meg a dialogust a legkomplexebben és a dialogus-
filozéfiakhoz legkdzelebb jutva. Sot, a dialégus-filozofiak sem részletezik olyan arnyaltan,
mit is jelent az egyiitt-cselekvés, mint Senge. Az egyiitt-cselekvés Iényege, amire az egész
dialogus iranyul, hogy az dsszehangoltsdg egy nagyon magas mindségi szintje jojjon létre (1).
Az egyéni érdek nem feloldodik a kozos érdekben, nem megsziinik és nem is alarendelédik a
dialogus folyamatdban. Ahogy a dialogus-filozéfidk 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 lépéssel hatrébb lépnek a dialogustol, és arra
helyezik a hangsilyt, hogy milyen kulturalisan kodolt (Schein), tanult (Argyris)
viselkedéseket kell felszamolnunk egyénileg, a kozosség tamogatasaval ahhoz, hogy a
dialogikus viszony létrejohessen. 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 interakcié Bouwen és Fry modelljében, és Senge-nél lesz kozponti elem.
Es ez az a két koncepcio, amiben mar explicit érzelmi elkotelezodésrél, érzelmek fontossagarol
is sz6 esik. Mert az En-Te viszony nem hagyja érzelmileg érintetleniil a résztvevéket. Az OD,
az AR, Argyris €s Schein ettdl tavolsagtartobb, a kognitiv — mentalis folyamatokat inkédbb
hangsulyozé kutatok, iranyzatok. Alapvetéen 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 dsszes tobbi cselekvéstipusban (dramaturgiai,
stratégiai, normavezérelt) a masik fél Az, a viszony pedig En-Az viszony.

A valtozdsmenedzsment elméletek legnagyobb erdssége, hogy mindegyik gyakorlati
tapasztalatokbol épitkezett. Scheinnek kozel 50 év kutatoi — tandcsadoi tapasztalata jelenik meg
irasaiban (Schein, 2006ab). Argyris tobb mint 6000 vallalati eset alapjan dolgozta ki modelljeit
(Dixon, 1996). Bouwen ¢és Frey 13 innovacios projektet elemzett €s kovetett 8-18 honapon
keresztiil (Bouwen és Frey, 1991). Senge konyveiben (1990a, 2006) egymast érik a konkrét
esettanulmanyok. Ez a gyakorlatbdl vald épitkezés fontos, mivel hasonlora jutnak, mint a
dialogus-filozofidk, ezzel megerdsitve azokat. Tovabbi hozzdjarulasa ma valtozasmenedzsment
elméleteknek a dialogus filozofiajahoz, hogy feltarjak a szervezeti szitualtsag jelentdségét és
bemutatjak miikodési mechanizmusat (Schein, Senge munkaiban elsdsorban). Jelentds Argyris
elmélete a védekezo rutinokrél; a dialogus-filozofiaknal mélyebben mutatja be az 6nvédelem
miik6dési mechanizmusat egyéni szinten, Schein kiegésziti ezt a kozosségi szintli mechanizmus
bemutatasaval. Tovabbi fontos hozzajarulas a valtozasi elméleteknek Senge munkajaban az
egyiitt-cselekvés kibontasa, bar azt gondolom, ezt mindenképpen ki kell egésziteni Buber En-
Te viszony koncepcidjaval és Habermas kommunikativ cselekvés elméletével, hogy teljes

legyen.

Elméleti kutatasom azonban szamomra azt iS megmutatta, hogy van értelme kiemelni fejiinket
sajat diszciplindnkbol és szétnézni, mas tudomdnyteriiletek az 4ltalunk fontosnak vélt
jelenségekrél mit mondanak. Nem csak hiszek az interdiszciplinaris dialogusban, hanem azt
gondolom, elméleti kutatdisommal demonstraltam azt, és megmutattam annak értékét.
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3.4. Az empirikus kutatas eredményei

Az interpretativ megkozelitésbdl adoddan eldszor a vizsgalt eset szerepldinek megéléseit,
értelmezéseit vizsgaltam, ugyanis ezeken keresztiil tdrom fel a helyi jelentést, az elsddleges
konstrukciokat. Azonositottam a mikro-jelentésvilagokat, mikro-kozosségeket. A p-SHIFT
projektben ezek a kovetkezok: felsévezetok, projektvezetés, részlegvezetés (kozépvezetdk),
illetve az érintett részleg dallomdnyan beliil 3 jol elkiiloniild jelentésvilag azonosithatd. Ezek a
mikro-kozosségek mas téma, mas valtozas kapcsan nem feltétleniil lennének ugyanezek. A
disszertaciomban az eredmények ismertetésekor kiilon mutattam be a kiilonbdzo
perspektivakat. Miutan megértettem a mikro-jelentésvilagokat, akkor tudtam eggyel magasabb
szintrdl ratekinteni a kozottiik zajlo folyamatokra, megértve azt, ezek a jelentésvilagok egyiitt
hogyan hozzék létre azt, ami torténik: a szervezeti valosagot.

Az elemzés eredményeként valaszt kaptam a kutatasi kérdéseimre. A legfontosabb valaszok:

1. Az egyéni magyarazatok Kis-kozosségi narrativakka valnak amiatt, hogy Az ANSP-
tél mint szervezettdl elzart, mikro kozosség tagjai rendszeres interakcidban vannak
egymassal — a munkarend €s munkaszervezés miatt.

2. A Kis-kozosségi jelentésvilagok jellemzden egybeesnek a szervezeti hierarchiabol
fakado szubkultarakkal: jol elkiiloniil a munkavallaloi és a kozépvezetdi olvasat /
magyarazat.

3. A munkavallalokon beliil is kialakulnak al-rendszerek. A torésvonal a mentén huzodik,
hogy a valtozas kapcsan az egyes egyénekben van-e még nyitottsag a parbeszéd felé.

4. Kialakult egy dominans narrativa, amivel egyet nem érteni nagyon nehéz. Az azzal
egyet-nem-érto egyének félnek attdl, hogy a kdzosség kitaszitja ket, ezért inkabb nem
is vallaljak fel nyiltan a véleményiiket. 4 meg nem értett egyének kis szigeteivé valnatk.

5. 2018 oktoberére, bar létrejott kozottik egy mikro-jelentésvilag, mdr a dominans
narrativa képviseloi is a meg nem értett egyének kis szigeteivé valtak. Erds érzelmi
allapotban vannak. A vezetdk, vagy azok a munkavallalok, akik szakmai — raciondlis
alapon kozelitették meg a valtozast, szakmai — raciondlis valaszt adtak az 6 érzelmi
megnyilvanuldsukra. Ez szamukra nem adekvat valasz, nem érzik magukat megértve.
Raadésul azok a munkavallalok, akik jellemzdéen a szakmai — racionalis szféraban
vannak, viszont-elzdrkoézdassal — reagdlnak a  dominans  narrativa  érzelmi
megnyilvanulasaira. Ezzel kialakul az oda-vissza kélcsonos meg-nem-értettség érzése
és a kélcsonds elzarkozas.

6. A valtozasban érintett B Részleg allomany a meg-nem-értett egyének Kis szigeteire
hullott szét. Az allomany teljesen széttoredezetté valt, és jellemz0, hogy az egyének
tobbsége mar bezarkozott a sajat kis egyéni vilagaba.

7. A kozépvezetoi réteg az, amelyik csak meg-nem-értettséggel reagal a tapasztalt
érzelmi megnyilvanuliasokra, de egyelére nem zir be. Ennek az oka, hogy 1j
részlegvezetd keriilt kinevezésre, €és ez adott a kozépvezetdi rétegnek egy megujulasi
lehetdséget.

8. A felsovezetés és a szakszervezet csak attételesen hatnak erre a viszony-rendszerre,
viszont hatasuk erdteljes. Mind a kett6 alapvetden tavol marad A p-SHIFT projekttdl,
bar a felsGvezetés interpretacioit és a szakszervezet elndkségi értelmezéseit sem tudtam
megismerni. Ami a felsdvezetésben és a szakszervezetben k6zos, hogy a parhuzamos
szervezeti folyamatokban valo iitkozésiikkel, érdek-vezérelte jatszmaikkal
hatassal vannak A p-SHIFT projekten beliili kapcsolodasokra is.
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9. Az ANSP p-SHIFT Projektjében, a résztvevok nem érzik magukat sem
dialégusban, sem dialogikus viszonyban. A meg-nem-értettség kis szigetei jonnek
létre, olyannyira fragmentaltan, hogy tulajdonképpen minden egyes egyén egy-egy
kiilonallé sziget. Vannak még, akik nyitottak lennének a parbeszédre, de benniik is
érzédik egyfajta kiégettség, fasultsag. Ebbe az energiatlan, egymas felé nyitni nem
képes helyzetben mégis van remény, és ez meg is fogalmazddik kozottik az uj
részlegvezetd személyével kapcsolatban. Még van hit, és még van nyitottsag is! A
disszertaciomban részletesen bemutattam azt a folyamatot is, ahogyan ez a helyzet 2018
oktoberére  kialakult, ahogyan egymasra hatottak a szereplok reakcioi,
megnyilvanulasai.

4. KOVETKEZTETESEK OSSZEGZESE

A valédi, mély valtozashoz - ismerve a vonatkozo elméleteket, és latva Az ANSP p-SHIFT
Projektjének gyakorlatat - a munkatéarsak gondolkodasat, a munkavégzésiik paradigmajat kell
megvaltoztatni. Ehhez nélkiilozhetetlen a kolcsonos megértés a valtozasban résztvevé
felek kozott. A kolcsonds megértés olyan alapot tudhatna jelenteni, amely nem jelent
egyetértést, de jelenthet egyiitt-cselekvést, ami mar valtozast hozhat.

Az europai légiforgalmi iranyitasban Az ANSP p-SHIFT Projektje az indulaskor komoly
lehetdséget jelentett a résztvevOk szamara a kdlcsonds megértéshez, mert elkezdddott a felek
kozott a dialogikus viszony kiépitése. Az ismertetett okok és dontések miatt végiil ezek elhaltak,
de yjra ¢lesztésiikre van lehetdség, ugyanis maga a valtozas alapjaiban érinti az érintett
szakszemélyzet munkavégzését — €s ezért egyénileg nagyon fontos szamukra a valtozas, a
dialogus targya.

1. Osszefoglaloan kiemelhetjiik, hogy A p-SHIFT Projektben a résztvevékre
vonatkozo dialogus-feltételek tobbsége teljesiil. Egyediil az 6nkéntesség / kényszer-
mentesség nem igaz minden résztvevo esetében. Itt dilemmaként meriilt fel bennem,
hogy az egész projekt felsdvezetdi dontés értelmében jott 1étre, célozva az allomany
alapvetdé munkavégzési koriilményeinek a megvaltoztatasat. Mondhatok-e
munkavallaloként ebben a helyzetben nemet a parbeszédre? Van-e valoban onkéntes,
szabad valasztasa 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 valddi lehetéség arra, hogy hatassal legyek a parbeszédben a
valtozasra, akkor részt akarnak venni az egyének a parbeszédben. Ez a parbeszéd
targyara vonatkozo feltételre vonatkozik: nem 4ll senki egyoldal kontrollja alatt. Ha ez
sériil, az viszont alaassa a dialogus hitelességét, felszamolja a dialogikus viszonyokat.

2. A dialogikus viszonyokra vonatkozo feltételek tobbsége nem teljesiil Az ANSP p-
SHIFT Projektjében. Volt kolcsondsség €és oda-vissza hatds, jellemzden a projekt
induldsakor. Ami szinte végig hianyzott, az az En — Te viszony. A parhuzamos
szervezeti események ezen a ponton tudnak legerésebben hatni egy-egy Szervezeti
dialogusra. Ha egy parhuzamos projektben, szervezeti torténésben En — Az viszonyok
allnak fenn a felek kozott, a vizsgalt eset alapjan nem tudom elképzelni, hogy létre tud
jonni mas forumon az En — Te viszony. Az eset elemzése alapjan azt mondom, hogy Az
ANSP p-SHIFT Projektjében lenne lehetdség En — Te viszony kialakitasara a
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kozépvezetés ¢és a szakszemélyzet kozott. A felsOvezetés ¢€s szakszervezet
vonatkozasaban tovabbi kutatés lenne sziikséges.

3. A dialégusban részt vevok kozotti interakciokon sok mulik, de alapvetden a
viszonyok rendezetlensége okozta A p-SHIFT Projektben a dialogikus viszonyok
kudarcat. Hidba van az interakcid sordn szimmetria, tabu mentesség, ha nem tud
kialakulni En — Te viszony, érdemi partnerség, akkor nincs esély dialogikus viszonyra
sem. Az érdemi, adekvat reakcio kritikus fontossagat is demonstrélta a vizsgalt eset.
Hiszen a meg-nem-értett kis szigetek fragmentaltsaganak egyik legfontosabb oka, hogy
a dominans narrativa kozossége nem érezte érdeminek a reakciokat, amiket kapott vagy
¢észlelt a projekt elején.

4. Amennyiben a valtozas valoban fontos a szervezeti szereploknek, nincs az a szervezeti
miult, tapasztalat, vagy szervezeti szitualtsag, elfogultsig ami alapjaiban tenné
lehetetlenné az érdemi parbeszédet. Eldfordulhatnak parhuzamos szervezeti
események, amelyek miatt fel kell fliggeszteni a dialogust, de a vizsgalt esetben azt kell
megallapitanom, hogy mindig lehet tjra épitkezni.

5. A szervezet egy komplex rendszer, tobb esemény, folyamat zajlik benne
parhuzamosan, a maguk érzelmi- , racionalis cél-, vagy érdek-rendszereivel.
Ezeknek az egymasra hatasa nem keriilheto el, de kezelheté. Tudni kell priorizalni
a parhuzamos események €s rendszerek kozott, €s egyik vagy masik folyamatot fel lehet
(kell) fiiggeszteni egy masik, fontosabb érdekében. Ebben, ti. a priorizalasban magatol
értetddd feladata van a felsGvezetésnek, és fontos tudatositania, hogy akkor is
prioritasokat allit fel, ha ennek nincs tudataban. A p-SHIFT Projektben a felsdvezetés
hiaba nevezte stratégiai projektnek a projektet, ha a parhuzamos szervezeti
eseményekben valé mozgasakor nem figyelt azok projektre valo hatasara.

6. Tudatosan kell kezelni azt a tényt is, hogy egy parbeszédes viszony-rendszer, egy
dialogus nem megszokott napjaink szervezeteiben. Tiirelemmel, empatiaval kell
inditani, elfogadva a kezdeti idegenkedést. Erteni kell a kezdeti értetlenséget, meg
kell érteni, minek sz61 valojaban. Es ami még fontosabb: a megértés nem csak kognitiv
tett! Empatiaval kell érteni a masik érzelmi allapotat is. Ennek megfelelo
valaszokat kell adni a kérdésekre, dilemmakra, érzelmi megnyilvanulasokra. Itt, ebben
a kori szakaszban kiemelt szerepe lehet egy kozvetitd szereplonek, a vizsgalt esetben a
projektvezetésnek. Kvazi — fliggetlenként tudja segiteni a felek kdlcsonds megértését,
de tudataban kell lennie, hogy szerepe atmeneti. Feladata a kapcsolatot 1étrehozni, utdna
csak teret és idot kell teremtenie a dialogushoz.

A fenti eredményeken til fontos eredménye a kutatisomnak, hogy a
valtozasmenedzsment elméletek egy sor dilemmat vetnek fel a dialégus és valtozas
témajaban. Ezekre a dialégus-filozofiak adnak valaszokat, de az empirikus kutatasom
eredményeként magam is kaptam rajuk helyi, lokalis valaszokat.

I. A nyelvhaszndlatb6l, sorrendiségbdl (pl. ki kezdeményez, ki a megrendeld),
dialogusban valo jartassagbol (pl. egy tanacsadd 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
attitlid, ahogyan a résztvevok egymashoz, a folyamathoz hozzaallnak. Ha a
masikhoz nyitottan, valodi figyelemmel fordulok, mert célom nem a felette valod
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kontroll vagy uralom, hanem az egyiittmiikddés, egyiitt-cselekvés, akkor nem
¢lek vissza a hatalmammal.

Az eset ramutatott a formalis €s informalis hatalmi aszimmetridra is. Mind a két
esetben igaznak bizonyul a dialogus filozofidk fenti valasza: az egymashoz valo
hozzaéllas hatasa a dominans, feliil tudja irni a hatalmi viszonyokat. A p-SHIFT
Projekt arra is ravilagitott, hogy valéban hatalmi tényez6 a megrendeld,
kezdeményezd szerep, €s a megrendelés szabadsaga. Mekkora teret ad a
résztvevoknek? Ha van valddi mozgéstér, rahatas a dialogus, a valtozas targyara,
akkor ez a hatalmi aszimmetria is fel tud old6dni a folyamatban.

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

a.

A dialégus filozofidk valasza: a joindulat hermeneutikdja mindig kiszolgaltatott.
Racionalis észérvek nem sz6lnak mellette. Egyéni dontésen, €s alapvetd vilag-
¢s emberszemléleten mulik, hogy a nehézségek és nyilvanvaldé kockazatok
ellenére hisziink-e a dialogus értelmében.

Az eset elemzésekor részben kapcsolodo jelenséggel taldlkoztam. Azok, akik
csalodtak és ezért a kezdeti nyiltsagukat elzarkdzassal 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
masként, a joindulat mindig kockéazat, ha nem talal viszont-jdéindulatra vagy
nyilt partneri kapcsolodasra a masik félben.

1. Hogyan oldhat¢ 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
¢s folyamatosan kiizdeni kell. A hitelesség egy véget nem érd bizonyitasi
kényszer.

Ezt részben igazolva latom az eset kapcsan. A parhuzamos szervezeti
folyamatok miatt, ahol nem feltétlentil lesz dialogikus viszony rendszer, akar a
dialogus atmeneti felfliggesztése is indokolt lehet. De ezzel lehet egyiitt €Ini, de
biztos, hogy egy felfliggesztett parbeszédet nem lehet ott folytatni, ahol abba
hagytuk. Valamilyen mértékben 0jra kell épiteni a bizalmat minden esetben,
ennek 1doésziiksége a kérdéses. Olyan, az esetben felbukkand érdek
csoportoknak, mint a felsdvezetés vagy a szakszervezet, valosziniileg tobb
erofeszitést kell tennie, hogy hiteles legyen egy parbeszédes folyamatban. A p-
SHIFT Projekt elemzésekor pont ez a két perspektiva csak egyoldaluan kertilt
feldolgozasra, de az vilagosan kiolvashatdo akar a projektvezetés, akar a
kozépvezetés, akar az adllomany elbeszéléseibdl, hogy ennek a két szereplonek
sokat kell kiizdenie, hogy hiteles legyen egy dialogikus viszonyban.

IV.  Mivan, ha egy szervezetben a multbeli sérelmek olyan mélyek, hogy ez a gyanu oly
mértékét hozza 1étre, amely ellehetetleniti a dialogust?

a.

b.

A dialogus filozo6fidk valasza: a joindulat hermeneutikdja maga is véges. Vannak
sebek, amiket nem lehet begydgyitani, ilyenkor nem marad mas hatra, mint a
megértés eldl vald visszahtizodas.

A vizsgalt esetben nem talaltam gydgyithatatlan sebet. S6t, az lattam, hogy az
el6zd részlegvezetés és allomany nem idedlis kapcsolata sem lett volna képes
onmagaban aldasni a dialogust! Ugyanis a dialogus targya, a valtozas olyan
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fontos, személyesen és egyénileg fontos téma volt az allomanynak, ami feliil
emelte Oket a vélt vagy valds multbeli sérelmeken.
V.  Aszervezeti szitualtsagot feliil tudja-e irni a dialogus felé valo elkotelezettség?

a. A dialogus filozofidk valasza: egyéni dontésen, ¢és alapvetd vilag- és
emberszemléleten mulik, hogy a nehézségek és nyilvanvald kockazatok ellenére
hiszlink-e a dialogus értelmében.

b. A vizsgalt eset alapjan azt tudom mondani, hogy részben igen, sem multbeli
események, sem hierarchidban elfoglalt hely nem tudta befolyasolni a dialogust,
mert annak targya személyesen fontos volt minden érintett szereplének. Ami
arnyalja a valaszt, hogy a parhuzamos szervezeti folyamatok viszont el tudjak
lehetetleniteni a dialogust. Ebben az esetben megoldds a dialégus atmeneti
felfliggesztése, ami utdn biztos hogy erdfeszitést kell tenni a dialogikus
viszonyok ujra épitéséért.
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