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“EN”-VEZERELT ALLAPOTOT TAMOGATO BELSO

MINOSEGIRANYITASI RENDSZER
VIZEN JARNI CiMU KONYV FEJEZETE —RESZLET-.

WAzt gondolom, hogy a mindség létezik igenis, csak amint
meghatdrozndnk, kamforrd vdlik. Nem lehet megfogni.” (Robert M. Pirsig:

A zen meg a motorkerékpar-apolas torténete)

olvasék szolgdlatdba allitsunk egy olyan 0j elgondolast, melyrél ugy
véljiik, hogy az ,En”-jeik (mint belsé non-executive igazgatéjuk)
miikodésének megértésében, felépitésében és ujrastrukturalasdban

hasznukra valik.

elveket és el6feltételeiket vizsgalva fel sem meriilhet az, hogy ezek
egyike vagy masika netdn kizardlag ipari alkalmazasra, vagy
szolgaltatasra késziilt. Olyan ez, mintha a logika alapelveinek a
kiillonbozé tudomanyagakban valé alkalmazhatésagat kérddjeleznénk

meg.

A szabvanyos mindségbiztositasi rendszerek elméletét és gyakorlatat
megitélésiink szerint nagyon j6l hasznalhatjuk barmely személy ,En”-
vezéreltségének (a holonok rész-, egész allapotaban értelmezett
egyenstlynak) eléréséhez és fenntartasahoz, ,En”-vezérelt allapotot
jellemz6 viselkedés kialakitdsdhoz és allandositdsdhoz. S6t: egyenesen
szervez6dések Kkiillonbozé szintjén (személy->csaldd->munkahelyi
kozosség->intézmény, mint gazdasagi szervezdédés), igen jotékony

hatassal vannak egymasra.

......

alkalmazzuk a szervezet barmely szintjén: a tagabb kozosségeinkben
(barati és egyéb kapcsolatainkra, vagy akar a munkahelyi csoportokra,
mint amelyben az egyén is egy kiilonallé szervezet, holon kidolgozando,
feltérképezésében és definidlasdban, Ggy a még elméleti szinten is

nehezen megragadhaté, a személyiségiinket, viselkedéstlinket
meghatarozé ,En”-rél, ,En’-funkciérél és ,En”-vezéreltségrél ugy
leszlink képesek majd gondolkodni, hogy kdzben szakitani tudunk a

korabbi, elavult elképzeléseinkkel, megszokasainkkal és kliséinkkel: 0j
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metaforat alkotunk, egy merdében Uj fogalmi keretet hozunk létre. A
ugyanis ezen elképzelés mentén vilagosan atlathatd, optimalizalhato,
tevékenysége (a viselkedés kialakitasa) és annak mindsége (jé6 minGség=
helyes viselkedés) stabilizalhato, ezaltal a helyzete el6nyodsebbé valik,
kiils6 megitélése javul: szemmel lathaté egyensuly jon létre (lelki
egyensuly, csalddi béke, tovabbfejlédés lehet6sége), mely qj
fogalomként: a bels6 mindségiranyitasi rendszerrel jellemzden

fenntarthato.

Természetesen ahhoz, hogy ezt a mintat at lehessen venni, sziikség volt
és van arra, hogy a személlyel és az altala alkotott kozosségekkel,
holonokkal kapcsolatban bevett specialis kifejezéseket megfeleltessiik
az. iparban, illetve a fogyasztasi piacokon hasznalt fogalmaknak. Mas
széval, a szabvanyos mindségiranyitasi rendszer terminoldégiajat az
JEn"-re és a vele kialakul6 nagyobb csoportokra kell atiiltetniink,
értelmezniink. A termékmarketing példajaval élve az ,En”-vezérelt
allapotban létrejové adekvat viselkedés legyen a termék, vagy
szolgaltatds (amely maga is holon: viselkedésholon), a vizsgdlt
személlyel érintkez6k pedig a fogyasztok. A Kkijelolt személy
versenytarsait jelenthetik a munkaerdpiacra 1épdk, a munkahelyi
kozosség tagjai, a partnerkeresdk, a csaldd esetében az 4j kapcsolatot
keres6k, a hoditék, stb. Beszallitonak tekinthetjiik (pl. vallalat
szempontjabdl a nyersanyagot, alapanyagot, csomagoléanyagot, a
termeléshez sziikséges gépeket, eszkozoket biztositok) az egyén
értelmezésében tagabb értelemben a kulturalis kozegiinket, sziikebben
minden olyan személyt, akik a viselkedéslink alakitdsaban,
formalasaban részt vesznek: esetleges és alacsonyabb mindségben a
sziil6k, csaladtagok, baratok, szomszédok, sporttarsak..., professzionalis
szinten a tanarok, képzett tanacsaddk, pszicholégusok, pszichiaterek,

mediatorok.

Szervezetnek tekintiink pedig minden olyan rendszert, amelynek
vannak inputjai (bemenetei: anyagok, pénz, koérnyezeti hatasok, a
személyt vizsgalva: viselkedések), rendelkezik atalakitasi folyamatokkal
(pl. technolégia- itt: viselkedés-el6allitas) és outputokkal (kimenetekkel:
aruk és szolgaltatasok, pl. a viselkedésmintazatok). A rendszer
alrendszerei kolcsonos fiiggésben allhatnak egymassal (egy-egy holon
meghatarozott hierarchikus rendben egy nagyobb holon része). A

szervezOdéseket, mint rendszereket, egészként kell szemlélni, nem
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egyszerlen kiilonallo6 elemek kombinacidjaként, mert a szinergidban
1év6, egylittmiikodd elemek tobb/jobb mindségili outputot képesek
produkalni, mintha kiilon-kiilén dolgoznanak. A szervezetek szamos
olyan jellemzével birnak, amik a hierarchikus szervezddés, a koordinalt
cselekvés, a standard miikddés iranyaba mozditja el 6ket. A specidlis
képességek a decentralizalt egységekben (pl. a jarasra valé alkalmassag
a labban), a hierarchia alsébb részein talalhaté rendszerelemekben,
kisebb holonokban talalhaték meg. A holon vezetése (az JEn”, vagy
barmely intézmény fels§ vezetése) a stratégidk megvalositasat (pl.
menekiilni kell) ezekre a helyi egységekre bizzdk annak ellenére, hogy
ez a tény fokozza a problémakat a koézponti koordinaciéban és
ellenérzésben, mivel a Kkisebb holonok pusztan helyi ismeretekkel,
motivaciokkal rendelkeznek (a 14b nem rendelkezik a menekiiléshez

szintén szlikséges latassal kapcsolatos érdekeltségekkel).

Minél inkdbb lazul az alegységek kozotti kapcsolat, csokken a
szervezeten beliili inkonzisztencia, mely lehetdséget teremt arra, hogy
kiilonb6zd alegységek foglalkozzanak a kiilonboz6 (specialis) igények
kielégitésével (lab a jarasban, szem a latdsi folyamatokban vegyen
részt). A holonok ismertetett hierarchidja természetesen értelmezhet6 a

koérnyezetekre (mint kiils6 holonokra) vonatkozoan is.

A kornyezetével kapcsolatot nem tarté rendszerben az entrépia

fokozatosan n6, mig végiil a rendszer elhal.

Valamennyi szervezet (vallalkozas, oktatasi és szocialis intézmény...,
munkahelyi és egyéb kozosségek, valamint maga a személy) 1étérdeke, a
miikodés (termék-eldallitas, szolgaltatasnyujtas, avagy a viselkedés)
mozgatérugdja a vevok, vagy fogyasztok (azaz kornyezetiik) igényeinek
megismerése, felmérése, kielégitése és a megelégedettségiik folyamatos
monitorozasa. A szervezetnek zavaros és inkonzisztens kornyezetekkel

kell szembenézniiik.

Azt, hogy mit jelent orvosnak, mérnoknek, tanarnak lenni, folyamatosan
megértjiik, még ha annak tartalma a sziikségletek és a kovetelmények
hatasara valtozik is. De honnan tudhatja az anya, mit jelent megfelel6en
j6 anyanak lenni? Részben ugy tanulja meg, hogy megfigyeli a tobbi
anyat, masrészt oly moédon, hogy a tarsadalom tagjai tanacsokkal latjak
el. Nyilvanval6 szerepe van ebben a folyamatban nemcsak az ,En” kiilsé

kérnyezetének, hanem belsé piacdnak is: az anya (anyajeldlt) megfigyeli
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onnon viselkedését, beszélgetéseket folytat sajat magaval, mik6zben

rendre megprdbalja betolteni a szerepét.

Akar terméknek, akar szolgaltatasnak is tekintjilk a viselkedést, az
érdekelt felek elégedettségének elnyerésére vald torekvés kapcsan
tovabbi fogalmakat kell tisztdznunk. Azt is meg kell hataroznunk tobbek
kozott, mit tekintiink keresletnek. Ez esetiinkben az adott személlyel
kapcsolatban 4ll6 emberek (holonok), mint célcsoportok és azok
nyilvanval6, vagy latens igényei, alap-, vagy magasabb rendi
sziikségletei. Ha a piacra ugy tekintiink, mint ami maga egy harcmez6:
marketing-csatatér, nem hihetiink pusztan abban, hogy automatikusan a
jobb termék nyeri meg a marketing csatat. Vagyis, lehetetlen csak abban
hinniink, hogy nem kell mast tenniink, mint megvarni, gy6zzén az
igazsag. Nem az ,En”, hanem a vevé (a viselkedésfogyasztd) fejében

kialakult igazsag az egyetlen igazsag, amelyre figyelemmel kell lenniink!

Az inputot szolgaltaté, vagy az outputot befogadd szamdara egyarant
nincs az atélt, megtapasztalt dolgoknak, eseményeknek vilagos értelmiik
és jelentésiik. A tapasztalatok (és az interpretaciok) tobbértelmiiségei
alapvetden sziikségessé teszik a jelentésalkotast. Ebben nagy szerepet
kapnak a mitoszok, szimbélumok, ritudlék és a kiilonb6z6
holonszinteken Aat-atsz6tt torténetek. A jelentés a holonok kozotti
(tarsadalmi) interakcidkbodl szarmazik. A jelentés vitatott, egyik vizid
verseng a masikkal, miutdn a kiilonb6z6 személyeknek kiilonb6z6
tapasztalataik  (torténeteik, stb.) vannak. A kiilonb6zdségek
szubkulturakba rendezik 6ket. A dontési folyamatok maguk is tiikrozik a
jelentéseket. Lehet6séget adnak az egyén szamdara, hogy bemutassak
sajatossagaikat és fontossagukat. Ezért arra kell torekedniink, hogy
minél pontosabban kozelitsiik és fogalmazzuk meg a célcsoportunk
jellemz6 tulajdonsagait és elvarasait: szempontunkboél mikor, kik a
vevOk (=a viselkedésiinket megvasarlok, vagy fogyasztok), azaz az
érdekelt felek, mik az altalanos céljaink és ezek elérésének mik a
kritériumai, hiszen csak ekkor tudjuk megmondani, hogy szdmunkra mi
a mindség (mindségi termék=eredményes, adekvat viselkedés), ezen

nyugszik majd ugyanis a bels6 min8ségiigyi rendszeriink.

Donteniink kell arrol is, hogy a terméket (viselkedésmintikat és az JEn”-
vezérelt allapotot igazold tényleges viselkedés-egytittest) milyen médon
juttatjuk el leghatékonyabban a célcsoporthoz. Lehetséges ,elosztasi

csatornak”: tarsas érintkezés, elektronikus kapcsolatszerzés és -tartas



Mentofaktira folyoirat

-filozofia és Coaching

http://www.mentofaktura.hu

,En”-vezérelt dllapotot
tdmogato belsé
mindségirdnyitdsi rendszer

Déri Kriszti

|

Coach képzés
http://www.szervezetepites.hu

Boldogsdgtréning
http://www.acoach.hu

(sokat vitatott chat-ismerettségek), verbalis, non-verbalis

kommunikacio, stb.

Nyilvan nehéz megszabadulni att6l a gondolattél, hogy hosszud tavon a
jobb termék gy6z- csak ugy magatdl is... Gondoljunk csak bele, hosszu
tavon mar tul sok nyer6 befuté van! Ezért mindennél izgalmasabb és
meg nem Kkeriilhetd kérdés, hogyan valunk egyénileg képessé a
célcsoportunk igényeinek kielégitésén tul annak befolydsolasara is?!
Retorikai eszkozok, a kiilsé megjelenést, a személy imidzsét kialakitd
tényez6k igen alkalmas és folyamatosan fejlesztendé oOnmarketing

eszkozok.

A 21. szazadban a szervezeteknek (vagyis a benne dolgoz6
munkavallaléknak) szadmos feladatot kell megoldaniuk, példaul:
nyereségesség biztositasa, a versenyképesség fenntartasa, a globalizacio
okozta tendencidkhoz val6 igazodas, a valtozni tudas képességének
garantaldsa, a folyamatos alkalmazkodas és novekedés kényszere,
lépéstartds a technoldgia ugrasszerli fejlédésével... Hasonldéképpen
tehat egyénileg is valamennyien megmeérettetiink: sziikségképpen
allandéan mérlegeljiik a kiils6-belsé adottsagainkat, a kérnyezetiink
elvarasait, alkalmazkodunk, versenyziink, stb. A feladatok és
kritériumok tehat pontrél-pontra megfeleltethet6k minden piaci
versenyz0 esetében (részletezve: egy vizsgalt személy vonatkozasaban a
bels6 piac a kozérzet, a kiilsé piac a csaldd, munkahely, tadgabb
kozosségek szintere). BArmelyik 6nmagaban is jelentds kihivast jelent.
Az intézmények ezeknek a feladatoknak a megoldasardl kiilonféle
folyamatok, eljarasok és szabvanyok bevezetésével gondoskodnak.
Ugyanigy kell cselekednie valamennyi perszonalis holonnak: a
személynek, a csaladnak, stb. Ha egy szervezddés tudatosan torekszik a
mindségi munkara, azt tudatosan explicitté teszi és rendszerbe foglalja.

Ez maga a szabvanyos mingségiranyitasi rendszer.

A mind&ségiranyitasi rendszer(ek) alkalmazasa a termeld szervezeteknél
ma mar miikdédési minimumnak tekinthetd. Ugyanezt mondhatjuk el a
legtobb szolgdaltatérol, kereskedelmi cégrél (pl. élelmiszeripai tizletek

szamara kotelez6 torvényi eldiras, stb.).

A modern mingségligyi gondolkodas el6zményei az emberi tevékenység
kezdeteivel egyidések. A j0 mindség, a tartdssiag igénye és ennek
igazolasanak gondolata (garancia) egyidés a legrégebbi tarsadalmi

kultarakkal (pl. 6si, kinai, egyiptomi orvoslas, épitészet...). Késé
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kozépkortdl kezdve mar altalanossa valt, hogy az eladott termékeket
allamilag kirendelt u.n. alkuszok ellendrizzék (az atvizsgalt textilidkat

6lomplombaval is ellattak).

A kézmivesség idején a mindségiigy magatol értetédden miikodott, ha
nem is tudatosan. A céhrendszert kévet6 manufakturdlis termelésben
jelent meg a gyartaskozi ellenérzés, majd a gyaripar fejlédésével az
altalunk MEO-rél ismert miiszaki ellendrzés. Itt a termék tulajdonsagait
méréssel allapitottak meg, majd azt a specifikacioval (szabvanyokkal,
technolégiai utasitasokkal) dsszevetve értékelték, azaz meghataroztak,
hogy a termék megfelel6-e. Ezt pusztan vezérlés jellegli miiveletnek
tekinthetjiik, mert az eredményeket kozvetlentil nem csatoltdk vissza a
termelésbe. A mindségiigy lényeges fejlédése, a tomegtermeléssel
megjelend statisztikai mindségellendrzéshez kapcsolddik. A statisztikai
folyamatszabdlyozas a vezérlést6l abban kiillonbozik, hogy a mérési
eredmények visszacsatolds utjdn moédositjdk magat a termelést. A
mindségiigy tehat a piaci sziikségletek hatasara az ipari termelésben

jelent meg.

A minéségmenedzsment, mint tudomanyag a 19-20. szazad forduldjan
szililetett. Mara mar eljutottunk oddig (a kezdeti, puszta
mindségellendrzés, majd a minéségszabalyozas alkalmazasan at), hogy a
mindség ligye nem csupan a termeldrészlegek, -folyamatok gondja és
felel6ssége, hanem a mindség kérdésével Ilényegében vallalati
(vallalatkozi, s6t tarsadalmi) szinten foglalkoznak, azaz majd minden

folyamatot bevonnak és ellendriznek.

A modell lényege a miik6dé rendszerek szabalyozottsaganak és

miikodési optimumanak megteremtése.

Az ISO 9000-es szabvanyrendszer legnagyobb érdeme, hogy pusztan
altalanos kovetelményeket fogalmaz meg, nem ad konkrét el6irasokat,
technikdkat (mint ahogyan egyikiink sem rendelkezik sziiletésétdl fogva
kébe vésett jatékszabaly-gylijteményt a ,Hogyan jatszd az életet” nevi
nagysikeri tarsasjatékhoz). A mddszer értelmében a mindségiranyitasi
rendszert az irdnyelvek megtartdsa mellett minden alkalmazé
szervez0dés a miikodési sajatossagai figyelembe vételével maga alakitja
ki. Raszoritja a cégeket arra, hogy igyekezzék a vevdk igényeit (jelenbeli
és jovObeni varhatd sziikségleteit) mind pontosabban meghatarozni,
megbizhatéan és tartésan kielégiteni. Nekiink, mindannyiunknak hat

nem éppen ugyanez a személyes érdekiink: megismerni és kielégiteni
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kezdetben a sziileink, majd kés6bb a partneriink, egyre boéviil6 és
valtozé (pl. valtozd Osszetételii) csalddunk tagjainak, stb. az érdekeit
abban a reményben, hogy 6k is hasonléképpen figyelembe veszik a

miénket?

A fenti cél érdekében a szabvanyrendszer alkalmazasa garantalja a
szervezet 0Osszehangolt miikodését, hiszen éppen a folyamatalapu
megkozelités révén valnak érthetévé és atlathatébba az (eredményre
hat6) egymassal kolcsonhatasban allo szervezeti és szervezetkozi
egységek, holonok és tevékenységeik, a viselkedésmintazatok, vagy
viselkedés-holonok.

Mig az ISO 9000 egy vallalati alrendszer, mely az egységek munkajanak
Osszehangolasaval garantalja a stabil minéséget, addig a TQM (Total
Quality Management) elGsegiti és tAmogatja a mindségiigy folyamatos
fejlédését mar a teljes szervezetre nézve is. Igy a TQM vezetési,

iranyitasi filozo6fiava fejlédott.

A TQM -vagy masképpen a mindség teljes kérdéskore- ennek
értelmében sosem lehet végcél, hiszen a kiélezett piaci versenyben a
vallalatok rendre rakényszeriilnek arra, hogy a meglévé és alkalmazott

modszereiket atgondoljak, atalakitsak, tovabbfejlesszék.

sem késznek (anndl is inkdbb, mert mi magunk is folyamatosan
versenyziink gazdasagi és/vagy perszondlis versenyz6ként egyarant), az
,En”-vezérelt allapotot megingathatatlanul 6rokké valénak, a helyesnek
vélt viselkedést minden koriilmények kozott és szitudcidoban valéban
adekvatnak.

A teljes korli mindségszabalyozas (TQC) japan modellje alapvet&sen
tarsadalmi hagyomanyokon alapszik. Lényege, hogy igen intenziv,
életkoronként és tarsadalmi csoportonként felépitett tomeges képzéssel
teremtik meg a mindségkdzpontii gondolkodast. ,Az eredményes
tanuldshoz adottsdgra és énfegyelemre egyardnt sziikség van, és

fiatalkorban kell kezdeni.” (Protagoras)

Ilyen magot szeretnénk mi is elvetni: megtanitani, hogyan allithatjuk

nyugalmunk, a fejlédésiink alapfeltételeként megteremtendd

kiegyensulyozott lelkiallapotunk szolgalataba az tugynevezett belsé

mindséget.
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A mindségiranyitasi rendszerek (Quality Management System, QMS)

altalanos jellemzéi:

* amindségiranyitasi rendszerek stratégiak, melyek hosszu tavra
szdélnak (minden vallalkozasnak, vagy éppen a személynek valéjaban
egy-egy életprogram);

* a bizonytalansag és a kockazat csokkentése érdekében
lépésenkénti megkozelitést kell alkalmazni (az adekvat viselkedés
kialakitasa bizonyos feltételek meglétéhez és megteremtéséhez kotott:
IQ, érzelmi intelligencia, kulturalis kérnyezet.., valamint folyamatos
iteraci6 kérdése: a kornyezeti visszajelzések, gyiijtott viselkedésmintak
alapjan végzett rendszeres korrekcio);

e ahhoz, hogy a stratégia sikeres legyen, a szervezet 0Osszes
vertikumdban, de elsdsorban a vezetés legfels6 szintjének (minden
cégvezetd, vagy akar az LEn”, mint a bels6é rendszer non-executive
igazgatoja) teljes elkotelezettségére van sziikség;

¢ a bevezetend$ eljarasok csak a mindennapi tevékenységek
szerves részévé valva fejtik ki hatdsukat (intézmények vonatkozasaban:
a szervezet minden szintjét athatja a minéségkozpontd gondolkodas, a
személy esetén értelmezve: az ,En”-vezérelt allapot fenntartasa a belsd
mindségiranyitasi rendszer konzekvens alkalmazasat igényli);

e a szervezett6l és az Ot jellemz6 mobdszerektdl teljes
rugalmassagot varunk el: a kornyezettdl vald allandd informacidgytjtést
és visszacsatolast (termel6 cégek esetén a vevlk visszajelzése
befolydsolhatja a technolégiat, az alapanyagok stb. mindségét
termékgyartas folyamatat, a személy esetében a mutatott viselkedés
altal kivaltott hatdsok formaljak az egyén viselkedésmintazatat és
készletét, ezek alkalmazasanak lehet8ségeit és mddjat);

* afeladat nagysagat és a szervezetre gyakorolt hatasokat sosem
szabad aldbecsiilni még akkor sem, ha a rendszer kiépitésekor a
teljesitmény (hozam/raforditds) kezdetben kétségteleniil csokkenhet
(az intézmények szempontjab6l maga a mindségiranyitasi rendszer
bevezetéseinek koltségei kezdetben novelik a raforditasokat (pl. 4j
beruhazasokat igénye mertlhet fel, stb.), a személy viszonylataban ezek
a raforditasok az 6nmegfigyelés, az 6nismeret, a tapasztalatszerzés és a
tanulas formajaban jelentkezhet).

A mind@ségiranyitasi rendszerek céljai:

e Megallapithassuk, hogy a szervezet altal eléallitott termék

(késztermék, vagy éppen viselkedés) tervezése, eldallitasa, szallitasa

soradn végzett valamennyi tevékenység hogyan hat a mindségre.
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¢ Pontosan megtervezziik a mindségre hat6 tevékenységeket.
¢ Gondoskodjunk arrél, hogy a végrehajtas a tervezettek szerint

menjen végbe.
Mi val6jadban a min8ség?

LA Mindség napja nem forog létiink kériil, nem vildgitja meg pdratlan
dertivel alanyait és tdrgyait. Nem is sziikséges a joakaratukra szdmitania,
mivel a teremtdjiik.” (Robert M. Pirsig: A zen meg a motorkerékpar-

apolas torténete)

"

A min6ség a nemzetkozi meghatarozas szerint “.. egy termék vagy
szolgdltatds jellemzGbinek és sajdtossdgainak 6sszessége, amelyek hatdssal
birnak kinyilvdnitott vagy vélelmezett sziikségletek kielégitésére” (1SO
Szabvany). E definicibk mentén valamennyi termék, szolgaltatas
(tevékenység, miikddés, viselkedés) értékelése egyarant lehetséges, s6t
szlikséges a kiils6, valamint a bels§ piacokon: a gazdalkodasi
szervez6dések terében éppligy, mint a személy, azaz az ,En”
rendszerében. Allitjuk, hogy a minéség iigye, a stabil, j6 minéségre vald
torekvés valdjaban tehat kiilonb6zé célok elérésének az eszkoze, a
helyes, vagy helyesnek vélt tennival6k kell6 kivitelezése (doing the right
things right), a cselekvés leginkdbb hatékony (mondhatjuk,
koltségtakarékos és ésszer(i) mddja. A minGség elérhet6, mérhetd és
koltségtakarékos cél. Ismét megerdsitjiik, hogy a mindség kérdése ennél
fogva szervezetszintii stratégia mind a kézszolgdalat, mind a privat szféra

és kiilon kiemelve, az 1j, ,En”-vezérelt elméleti modelliinkbe illesztve az

egyén szamara is.

A mindségligyre valé figyelemrairanyitast a vallalatvezetés a teljes
személyzet szamara tartott képzési programokkal éri el és erdsiti. Ezt az
JEn”-nek is sziikségképpen el kell végeznie: Onismereti tréningek,
tanacsadokkal valé konzultacidk, onfejlesztés, tanulas segitségével.

Az elvarhaté (egyenletes és kielégit6) mindség (a kivant output)
elérésére valé torekvésnek minden cselekvésiinket &t kell hatnia
(valamennyi szervezetnél: az intézmények szintjén éppugy, mint
tarsadalmi egységek, a csalad és az JEn” vonatkozasaban). Bele Kkell
éplilnie az informaciés rendszerekre alapozott és segitségiikkel
végrehajtott tevékenységek (legyen szé ipari termelés soran pl. a
szamitogép-vezérelt termelGeszkéz6k hasznalatdval végrehajtott
miiveletekr6l, vagy akar a csalad, a személy altal igénybe vett

informaciés/informatikai eszkdzokrdl) tervezésébe, kivalasztasaba, az
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el6allitas, vagy kivitelezés, az értékesités, vagy az (érdek)érvényesités
iranyitasaba.

Ebb6l az egyszerii megkozelitésb6l kovetkezik az is, hogy a
szervezeteknek minden szinten készen Kkell allnia az uUgynevezett
javulasra, a tulajdonképpeni értékardnyosabb feladat-meghatarozasra
és -végrehajtadsra (optimise value for money). Harrison szerint "a
mindség és az értékardnyossdg egymdstol elvdlaszthatatlan fogalmak”
"nytjts tébbet kevesebbért" igényével. Kovetkezménye ezen feliil, hogy a
szerepléknek kapcsolatokat kell kiépiteniiik a koérnyezetiikkel annak
érdekében, hogy informaciét szerezzenek t6liikk (visszacsatolds az
alapfunkcidra, vagy tevékenységre, az intézmény, vagy az LEn” adekviat
viselkedésére koncentralva). Az empatia képessége és hasznalata
kiillonosen sziikkséges a személykozi visszajelzések érzékelésében.
Rogers szerint az empatidsan megértett tartalom visszajelzése,
visszatiikrozése az ember és kornyezete kozotti sziikséges
kommunikacié erételjes stimulatora.

Minden szervezetnek tisztaznia kell, mik az 6t befolyasolé kiils6-belsé
kornyezet jellemz6i, mik a vallalati adottsagok (er&sségek, gyengeségek,
lehetGségek és veszélyek- SWOT-analizis), kik az tigyfeleik, azoknak mik
a sziikségleteik, hogyan hatdrozhaték meg az egyéb piaci szereplék
tulajdonsagai -pl. szallitoké, versenytarsaké-, milyenek a cég Aaltal
nyujtott termékek és szolgaltatdsok sajatossagai, ezek hogyan
viszonyulnak a vevik igényeihez, a versenytarsak produktumaihoz, stb.
Az ,En” vonatkozisidban hasonléképpen: milyen szervezet (pl.
munkahely, csalad) részeként létezik a személy egyaltalan (mikor,
melyik?!), ehhez hogyan igazodnak az alrendszerei, hogyan valasztddik
ki a megfelel§ ,,En"-szerepl('i, hogyan ismeri fel és hatarozza meg az JEn”
a céljait a lehetéségek és a kovetelmények ismeretében, hogyan
igazgatja a valasztott célok elérése, a feladatok helyes végrehajtasa
érdekében az egyén belsé szervezetét, hogyan rendelédnek ala és

jarulnak hozza mindehhez a szubének, stb.

Az efajta megkozelitésnek at kell itatnia az egész szervezetet annak
érdekében, hogy minden résztvevd képes legyen a kiils6 és a belsé
igényekhez megallas nélkiil alkalmazkodni, alakitani dnmagat, illetve

képes legyen ehhez viszonyitani a munkaja hatasat, eredményét.

Az outputban megjelend produktumot (pl. viselkedés) eldre
megallapitott rendszeres id6kozonként és modon figyelemmel Kkell

kisérni. Ehhez segitséget nyudjtanak a mindségiligyi mérdészamok.
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Funkcidéjuk, hogy a termék eldallitdsa soran jol és konnyen mérhetd
paraméterként informaciét adjanak arrél, hogy a terméktermelés, vagy
éppen konkrétan a viselkedés el6allitasa helyes uton jar-e. Ilyen
indikator lehet pl. a konzerviparban a hékezelési paraméterek: héfok,
szalagsebesség, atfutdsi id6, stb, az egyén vonatkozdsdban a
résztevékenységek ellatdsa, az adekvat viselkedéshez vezetd
részviselkedések produkalasa (pl. résztevékenységek elvégzése, vagy el
nem végzése az adekvat viselkedés eléréséhez: j6 haziasszony legyek
célt ugy elégithetem ki, ha elvégzem az ehhez tarsithat6 szokdson
és/vagy megegyezésen alapul6 tevékenységek nagy részét: mosas, f6zés,
vasarlas, gyermeknevelés..., vagy mindezt a kiterjesztett elme mintajara
-lasd: kovetkez6 fejezetekben- sikeresen Kiszervezem: bébiszittert,
hazvezet6nét, stb. alkalmazok, segitséget kérek a sziileimtdl, és igy
tovabb...). Amennyiben a mért értékek, illetve a tapasztalt
cselekmények eltérnek (kérdés: véletlen, vagy veszélyes, rendszeresen
el6fordulé hibardl van sz6, netan egyedi, kiugréan nagy problémardl) az
elére rogzitettekt6l és/vagy elvartaktdl, el6zetes terv szerint
megallapitott, azonnali beavatkozdsra van sziikség. Ezeknek a
jelz6értékeknek a kijelolése ugyanugy, mint az adatok gyiijtése,
elemzése nem kis nehézséget jelenthet még az ipari kdrnyezetben is. A
mérdszamoknak ugyanis nincs szabvanyosnak tekinthetd, formalisan
megadott készlete, ami pedig létezik, nem biztos, hogy atvihetd az egyes
szervezetek kozott. Arra kell torekedni, hogy ezek jol és konnyen
mérhet6k legyenek, alkalmasakka valjanak a relativ teljesitményszintek
kifejezésére is. Vilagos kiilonbséget kell tenni a mért paraméter
mennyiségi értéke és az érték, mint a mindség jelzéje kozott (ha egy
kisgyermekes haziasszony minden nap mos, bevasarol és naponta
legaldbb 2-szer porszivézik.., valéban gondoskodébb sziil6ként

fogadjuk el 6t?).

Gondot okoz, hogy a minéségiranyitas, nem direkt médon hat a termék,
vagy szolgaltatds minGségére, azaz a folyamatok soran rossz terméket,
szolgaltatast (hibas, nem megfelel6 viselkedést) is elé lehet allitani,
hiszen a rendszer alkalmazasa nem zdarja ki az 6sszes hibalehetdséget,
bar kétség kiviil biztositékként szolgal a hibak megismétlédésével
szemben. ,Az élet a kockdzat kezelésérdl és nem pedig a kikiiszobdlésérdl
szol” (Walter Wriston a Citicorp. Elndke).

Siker hatasara az emberek bizni kezdenek dnmagukban, vagyis azon
képességiikben, hogy befolyasolni tudjak a jovébeni eseményeket és

ennek soran szinte csakis az éleslatasukban és a bdlcsességiikben
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biznak, hisznek abban, hogy képesek legy6zni a legnyilvanvalébb
kockazatokat is akar annak az aran, hogy nem hozzak létre, vagy nem
miikodtetik a bels6 min6ségiranyitasi rendszereiket. Hasonld dnteltség
figyelhetd meg minden mas szervezeti kulturdban. Beszéltiink olyan
cégvezetdvel, aki a mindségiranyitasi rendszer bevezetését az alabbi
megjegyzéssel haritotta el: ,Nalunk minden rendben megy, sikeresek
vagyunk. Megvannak a vezet6k és a rabszolgak. Ez utébbiak tudjak a
dolgukat. En szerencsére az elébbiekhez tartozom.” A tdl nagy
onbizalom (talzott oOnérvényesités az integraciéval szemben)
katasztr6fahoz vezet, hiszen megtorténhet, hogy éppen mas szervezetek
huznak hasznot ezek 6riiltségeibdl.

Amennyiben tehdt a minGségiranyitasi rendszer mar létrejott, ugy a
figyelmet az értékelés és a javitdas felé kell forditani. Egy
mindségiranyitasi rendszerrel biré szervezetnek végs6 soron
elkotelezettnek Kkell lennie a szervezet miikodésének folyamatos
atgondolasara, javitasara (ugyan mikor mondhatjuk ki magunkroél, hogy
tokéletesen megismertiik onmagunkat?). A megel6zés és a hibajavitas a
felhasznal6 altal felfedezheté hibakra vonatkozik, a mindségjavitas
hosszabb id&szakra érvényes trendekre iranyuljon. A jelenleg létezd
mindségiigyi technikdk vizsgdlata azt mutatja, hogy a szervezeti
valtoztatasok, a mindségiligyi kultira és a hosszu tava elkotelezettség
sokkal fontosabbak a mindség ligyének sikerességéhez, mint maguk a
mar létezé modellek és mechanikus alkalmazasuk.

JAnnak, hogy tdrsas lények vagyunk, egyik kdvetkezménye, hogy az
individualitdssal és konformitdssal tdrsult értékek kozétti fesziiltség
dllapotdban éliink.” (Elliot Aronson)

Szabalyok és identitadsok képezik valamennyi dontéshozatalunk alapjat
az élet minden teriiletén, azaz minden piacon: a személy koponyajaban,
a csaladokban, az informalis csoportokon at a politikai kampanyokig és
az (6n)marketing hadjaratokig. Az egyén(ek), és tarsadalmi rendszerek
a cselekvések (viselkedések) azon szabalyaitdl, standardizaci6itodl,
paneljeitdl, rutinjaitdl fiiggenek, melyeket 6k maguk alkotnak. Ebbél a
megfontolasbodl kiindulva barmelyik dontésre, barmelyik kontextusban
ugy tekinthetiink, mint amit az identitasok és a megfelel6ségek logikaja
alakitott ki.

Az identitas a szabalyokhoz val6 igazodast jelenti, amely abbdl a célbdl
megy végbe, hogy a cselekvéseket az adott eseményekhez, szituaciokhoz
igazitsuk. Amikor Don Quijote azt mondja ,Tudom, ki vagyok”, akkor

jogot formal a lovag, a vandor, stb. identitdsara.
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A lelki tulajdonsagok, az emberi képességek kapcsan a kdzgondolkodas
altalaban sziiletett tehetségben, velesziiletett készségekben gondolkodik
és altaldban pesszimista a valtozasokkal, vagy annak (akar fel nem
ismert) szlikségességével szemben. Ezt erdsiti az a tapasztalat is, hogy a
feln6tt emberek a kommunikaciés készségeikben, viselkedési
differencialtsagukban, befolyasolasi hatékonysagukban, sth. mar ritkan
és keveset valtoznak. Ennek oka, hogy a legtobb ember lelki rutinokkal,
panelekkel él. Ezek bar megkoénnyitik a viselkedés kialakitasat, de az
ilyen személyek egyben rabjaiva is valhatnak megszokasaiknak, igen
nehéz ugyanis a beidegz6désekt6l megszabadulni. Ezért igen hibas az az
allitas, hogy az életkor el6re haladtaval jobban (elére gyartott
megoldaspanelekkel gyorsabban, kdnnyedébben) kell tudnunk
megoldani a problémadinkat. A folyton valtozé kiils6 kérnyezetben (az
atalakulé gazdasagi és kulturalis térben, a csaldd és mas/nagyobb
kozosségeink Osszetételének valtozasaban) ez bemerevedést, rigiditast
feltételezne az evoldcidsan is igazolt, sokkal inkabb életképesebb

flexibilitasal, alkalmazkoddéképességgel szemben.

»-Kiborit hogy ki vagy borulva
-Nem vagyok kiborulva
-Kiborit hogy téged nem borit ki hogy engem kiborit hogy ki vagy borulva

-Kiborit hogy téged kiborit hogy engem nem borit ki hogy téged kiborit
hogy ki vagyok borulva mikor nem vagyok kiborulva

-Hibdztatsz

-Nem hibdztatlak

-Hibdztatsz azért hogy azt hiszem hogy hibdztatsz
-Bocsdss meg

-Nem

-Sosem bocsdtom meg hogy nem bocsdtasz meg nekem” (R. D. Laing:

Gubancok)

A kaoszelméletbdl komoly kovetkeztetéseket vonhatunk le valamennyi

szervezetet illet6en:

* rendszeresen udjra kell gondolni, mi is a szervezet (milyen
szervezet részeként léteziink az adott pillanatban: munkavallaldi, sziil6i

munkako6zosségi, csaladi kozosség...?)
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* meg kell tanulnunk a kontextus valtozasanak uralasi
miivészetét (egy torténelem szakos tanar mikor és hogyan viselkedjék
oktatoként, mikor apaként, stb., vagy masképpen: vallalkozhat-e egy
torténelem szakos tandr a matematika tanar tokéletes helyettesitésére,
ha egyébként ahhoz nincs meg a kell6 felkésziiltsége?)

* természetesnek kell tekinteniink a folytonos valtozast (hiszen a
szervezet, melynek része vagyunk, részévé valunk, maga is valtozik
és/vagy cserélédik: 4j csalddtagok, munkatarsak keriilnek a szinre,
masok éppen eltlinnek onnan valas, halaleset, kiilf6ldi munkavégzés,
tanulas kapcsan)

* nyitottnak kell lenniink az 6nszervez6dést, Gjrastruktaralast, az
attitlidvaltast segit6 elképzelések irant (kornyezetiink visszajelzéseinek
visszajelzéseit fogadnunk Kkell, sziikség esetén tandcsot, segitséget kell
tudnunk kérni leghelyesebben szakembert6l).

A piaci folyamatok (a személyen beliil és a kdrnyezetében egyarant)
jorészt magatartasi/viselkedési szabalyokat kdvetnek. Nehéz elképzelni
akar csak egyetlen holonikus rendszert is szabalyok megszegése nélkiil.
Ez vagy azért torténik, mert azokat szadndékosan figyelmen kiviil
hagyjak, vagy mert egyszerien nem veszik észre. Tobb esetben a
szabalyoktol valé eltérést éppen a koztiik 1évé inkonzisztencidk teszik
szlikségessé. A kiillonbozé holonok szintjén (csoportokban) hozott
dontések nagyon gyakran szembe talaljak magukat az ,En”, vagyis a
személyek kozotti inkonzisztenciaval. Kiilonb6zé emberek olykor
nagyon kiilonbozéket akarnak, nyilvdn nem is mindenki kaphatja meg,
amit szeretne.
Egy rossz szexudlis kapcsolatban él6, de intellektudlisan,
egzisztencidlisan és érzelmileg is jol miikodé par a ,eredményiik”
elérése és megtartasa érdekében -amennyiben ez a k6zos cél-, igy, vagy
ugy kénytelen kompromisszumot kotni. Ennek szidmos megoldasa
kinalkozik: = Onmegtartoztatas/lemondas, a kialakult szexualis
teljesitmény elfogadasa/beletérédés, nyitott hazassag, stb. Nagyon
fontos, hogy megkeressiik, mely holonban, mely holonszinten keletkezik
a hiba és csak ott avatkozzunk be a rendszerbe, ennek kezelésére
dolgozzunk ki stratégiat. Minden személyi terapia, de szervezeti
atvilagitas, valamint beavatkozas célja is ez legyen. Maguk a dontési
struktirak alakitjdk ki ugyanis a dontések premisszait. E struktirak
koziil a holonikus hierarchia a legmeghatarozoébb. Ez ugyanis egy olyan

szervezddés, melyben a kisebb holonok (akar az egyének) a hataskorok

és a kommunikacids kapcsolatok szerint allnak Ossze. A hierarchidk
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nemcsak megszervezik, de meg is teremtik az egymasra szervez6dd
holonikus egységeket. A hierarchia biztositja a feladatok eredményes
végrehajtasat, s6t kolcsonosen fenntartjak a struktirat azokkal az erds
normativ hiedelmekkel, melyekkel kapcsolatban vannak.

A holonokban, mint hierarchikus szervezetekben alholonokra vald
bontassal oldhaté meg, hogy a kiilonb6z6 egységek viszonylag egységes
tevékenységek felé mozduljanak. Ugyanakkor ez az osztalyba
szervezddés és a feladat- (felel6sség-, hataskor-, stb.) delegalas is termel
inkonzisztenciat. A megfelel§ szinten kialakitott dontés mar csak azért
is indokolt, mert a delegaldssal megosztasra keriiltek az er6forrasok...
azok pedig végesek!

Az inkonzisztencia meg6rzése cél lehet, amikor az egyén kialakitja
Onazonossagat, azaz mindazt, amivel kiilonbozhet a tobbiektdl.

A meglévé és megdrz6d6 inkonzisztencidk okozta konfliktuskezelés
nem csupan az inkonzisztencidk erdszakos csokkentését (bar kétség
kiviil ez is kivald eszkoz: pl. elvalt parok esetében birdsagi uton
szankcionalhaté egyezség kikényszeritése), hanem elsddlegesen azok
felismerését és iranyitasat kell hogy jelentse.

A folyamatos Kkontroll, 6nkontroll érdekében a Kkornyezet (pl. az
tgyfelek: a piaci fogyasztoktdl a csaladtagokig és a személyig)
elégedettségét (az elvarasokhoz és a szabdlyokhoz val6é igazodast)
mérni Kell, terveket kell késziteni a sziikséges javitdsokra (mikor, kinek
-melyik szubénnek, vagy szubéneknek- kell a vezet6i székbe iilni,
koordinalni, beavatkozni, hogyan kell javitani, ha sziikséges, stb.),
melyeket nyomon kell kovetni és rendszeresen ki is kell értékelni.
Hogyan mérhetd az JEn”-vezérelt allapot elérése, a helyes viselkedés
kialakuldsa? Csakis a kornyezeti valaszokon keresztiill: a célpiac
(partner, csaladtag, fénok...) és a szdllitok (tandcsadok: fogadatlan
prokatoroktdl a pszicholdégusig) visszajelzései alapjan (biofeedback).

A felismerés, hogy a tilélés, de akar a siker jol kézben tarthaté eszkoze a
megfelel6 mindség elérése és fenntartasa, j6 esetben mindség irant
elkotelezett, motivalt embereket alakit ki (intézményi és perszonadlis
értelemben), akiket a(z) (iranyitasi) kornyezet (enabling management
framework) segit, azaz maga a létrehozott és folyamatosan miikodtetett
mindségiranyitasi rendszer vezet.

fgy kitagitva a mindségiranyitas a szervezetek (benniik a fent emlitett
emberek, tovabba természetesen az ,En” és az alrendszerei, holonjai, a
holisztikus, rendszerszemléletl

szubének) nagyléptékii  és

megkozelitése.
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A mindségiranyitas nemzetkozi meghatarozasa szerint "...az a része az
atfogd vezetési funkcidonak, mely kialakitja és megvalédsitia a
mindségiigyi politikat" (quality policy) (ISO Szabvany). Masképpen és
kibdvitve fogalmazva, a minGségiranyitds szisztematikus mddon
garantalja azt, hogy a tevékenységek (pl. a viselkedés, mint produktum
elallitdsanak folyamata) az el6zetes (de folyamatosan feliilvizsgalt)
tervek szerint alakuljanak, vagyis valaszt ad arra, mit tegyen a szervezet
( a személy) és hogyan tegye azt. Olyan szemléletmdd (business ethos)
kialakitdsdhoz jarul hozza, amely kiterjed a kiils6-belsé kornyezet
kovetelményeinek és elégedettségének értékelésére, a megtériilés és
hatékonysag figyelemmel kisérésére, a szervezddések (szakmak és
mesterségek, csaldd és az egyén) szikségleteinek, igényeinek
kielégitésére, valamint az érdekeik érvényesitésére. A mindségiranyitasi
rendszer olyan kiilonleges stratégiai eszkoz, mely magaban foglalja "a
mindség  megvaldsitdsdban  alkalmazott  szervezeti  struktirdt,
feleldsségeket, eljdrdsokat, folyamatokat és erdforrdsokat” (1SO
Szabvany).

Az Osszes szervezddésnek -szervezeti kovetelményeik, kulturajuk és
ugyfeleik (pl. a csalad tagjainak elvarasai) ismeretében- fel kell épitenie
a mindségirdnyitasi rendszerét. Ez a folyamat feltétleniil a fels6
vezetéstdl (pl. a véllalat elsé embere, vagy akar az ,En” belsé vezetéje,
igazgatdja, amely szintén nem mas, mint egy szubén, egy igazgatd nevi
részfunkci6... egyenld az egyenl6k kozott) szarmazd mindségligyi
kezdeményezéssel (quality initiative) kezdddik. Ennek sordn ki kell
jelolni a prioritasokat, a kezdeti célokat, az elvart eredményt (termék,
szolgaltatas, miikodés, cselekvés, viselkedés, stb.) és az ennek
megvaldsitasaban szerepet jatszé egységek felelésségét, valamint
hataskorét (pl. munkavallald munkakéri utasitisa, a személy bels6
szubének koztik 1évd

rendszerében a autonémiajanak, a

egyuttmtkodések,  kivaltképp a  bels6  kommunikdci6  és
informaci6aramlds szabdlyainak rogzitése). A mindségiranyitasi
rendszer létrehozasaért felelds résztvevik (vagyis végso soron a teljes
szervezet: munkavallalok, avagy a szubének) hatarozzdk meg a
szervezet altal elfogadott prioritasi sorrendben és stratégia mentén a
célok eléréséhez vezetd részfolyamatokat és a sziikséges eréforrasokat
(feltételeket).

A kialakitas és a bevezetés hosszabb ideig tarté erdforras-befektetést
igényel, ami viszont alapvetd és tartds elkotelezettséget feltételez (és

okoz). Ahhoz, hogy egy hatékony mindségiranyitasi rendszer
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alakulhasson ki lényeges, hogy 1étezzen egy azt tamogaté kultira (pl.
mindségiigy irant elkotelezett fels6 vezetés, motivalt alkalmazottak és a
modelliink alapjan j6 esetben az ,En”-vezérelt emberek kozossége).
Schein a szervezeti kultirat komplex, nem konnyen megfejthetd
jelenségnek tekinti; ez a képz6dmény a szervezet mindennapi életében
végbemend problémamegoldasi és tanulasi folyamatok termékeként jon
létre. Az identitasok és a szabalyok azon folyamat részeként valtoznak,
amelyek segitségével a hierarchia kiillonb6z6 szintjén all6 holonok
alkalmazkodnak a kérnyezetiikhoz. Elemzés, alku, utdnzas, szelekcié és
tanulas folyamatain keresztiil és ezek segitségével az identitasok és a
szabalyok nemcsak hogy eldre jelzik (el6készitik) a jovot, de vissza is
tikrozik a multat.

El6fordulhat azonban, hogy a multbeli cselekvés és a kérnyezet valasza
kozott nincs, vagy csak nagyon is kétes kapcsolat 1étezik. Szinte minden
tanulasi folyamatnak vannak ilyen elemei. A kiillonb6z6 stratégiakba,
vagy éppen szabdalyokba vetett hit olyan koriilmények kozott johet 1étre,
hogy nehéz meghatarozni a valds osszefiiggéseket. A mindség iranti
elkotelezettség éppen ezért sem ruhazhatoé at, nem mondhat le egyetlen
,En”, vagy a csalad egyetlen tagja sem az ,En”-vezérelt allapotot segitd
sajat  (hangsulyozzuk: sajat, 0©nall6) bels6 mindségiranyitasi
rendszerének kialakitasarol és miikodtetésérdl mondvan, hogy ezt majd
atveszi masoktol, vagy ezt a feladatot ellatja valaki mas. Bar kétség kiviil
valamennyien hatnak egymadsra, hiszen egy személy a tapasztalatai
révén tanul, az egyik lecke kapcsoldédik a masikhoz. Tagabb értelemben
ugyanilyen moédon a szervezet egyik holonjaban (egységében)
elsajatitott tudas befolyasolja a mas egységekben megvaldsulé tanulast.
Miutdn minden szervezet egy(re) nagyobb holon része, az egyik
szervezetben megszerzett tudas kapcsolédik egy masik szervezetben
végbemend tanulashoz. Valamennyi ,En” sziikségképpen alkalmazkodik
a kdrnyezethez, amely magaba foglal mas LEn"-eket, ezek egyike-masika
folyton valtozé moédon vagy éppen dontéshozd, vagy tanuld. Ha a
szabdlyok kialakitasanak és megvaltozdsanak dinamikajat meg akarjuk
érteni, vagyis mas széval a holonok miikodését, nem elegendé egy ,En”-t
megvizsgalni, ugyanis egy cselekmény kimenetele attél is fligg, mit
csindlnak a nagyobb, k6z6s holonhoz tart6zé JEn”-ek, kozosségek. A
terapeutanak meg kell vizsgalnia a hozza forduldé személy kornyezetét,
ha kozelebb akar jutni az ,En” cselekedeteinek megértéséhez.

A csaszar Gj ruhdjarol sz616 mese szamos idevagd problémat vet fel:
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Milyen a holon (tarsadalom) hiedelmeinek viszonya a valésaghoz? Ha az
uralkodé ruhdja nem létezik, a hozza fiz6d6 hit ennek ellenére is
fenntarthat6é volna? Talan még azt is allithatjuk, hogy az ehhez foghaté
hiedelmek kivanatosak is lehetnek? Megtorténhet, hogy fenntartsuk
egyszerre mindkét hiedelmet, hogy a ruhdk léteznek és a csdszar

meztelen?

Hogyan biztosithaté és milyen mértékben a hatalom (az ,En”)
szabadsaga, az operatlv vezet6k, vagy szubének mobilitasa,
autonémiaja, milyen moédon demonstralhaté az elkotelezettség...?
Kilonosen nehéz meghatdrozni mindezt a személy esetében, hiszen
nem sziiletiink munkakori utasitdsokkal, szabvanyok ismeretével, azok
alkalmazasanak kotelmével, a termékiinkért, szolgaltatasainkért
(viselkedés) nem kapunk minden esetben jol mérhetd visszajelzéseket
(pl. fizetést a csaladon beliil elvégzett hdzimunkaért), stb. Van-e példaul

tipikusan és meg nem kérddjelezheté mdédon kizarélagos néi munka?

A hétkoznapi tapasztalatokkal kapcsolatban a helyzet komolyabb, mint
a csaszar Uj ruhajarol szo6l6 mesében, hiszen nem ismerjiik az igazsagot
(hangsulyozzuk: a személyi terapiaban sem lehet ennek kutatasa a cél!),
s6t, nem is kérdeziink ra, hogy a tarsadalmi hiedelem egybeesik-e az
igazsaggal, hanem az egyes holonok (személyek) megfigyelik a
tarsadalmi hiedelmeket és azt kérdezik, hogy elterjedtségiik ellenére
lehetnek-e hamisak? Ha olyan hiedelmekkel taldljuk szemben magunkat,
amelyek igen elterjedtek (pl. megfelel6 az oktatds nemzeti szintii
hatékonysaga, megallapithatd egyes terapiak vezet6 szerepe és
megbizhatdsaga, netan kizarélagos ,jésaga”), nem lehetiink biztosak

abban, hogy ezek a valdsagot tiikrozik!

Nehéz dontések elfogadasahoz feltétleniil sziikséges az a hit, hogy a
dontés és a megvaldsitdsa az egyes személyek érdekeit valédban

szolgalja, vagy megerdsiti az identitasukat

Néhany részben eltérd, de hasonldan sulyos kérdések megvalaszolasara
szamos egyéni és/vagy csoporttechnikai minéségmenedzsment-
modszer létezik (Brainstorming, Delphi-médszer, NCM-moédszer...). J6
volna néhanyat ismerni mindannyiunknak annak érdekében, hogy a
problémakat eredményorientaltan legyiink képesek megkozeliteni és
megoldani pl. a csaldadunkban- egyébként barmelyik pillanatban az

alabbi allapothoz jutunk:
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,mit témdzok egydltaldn? mi a hézag? egydltaldn? van egydltaldn valami
hézag? ez a hézag, taldn, ez. taldn van. taldn mégse, egydltaldn, ez a
hézag, hogy miért, ez, hogy miért gondolod, hogy van valami hézag,
amikor taldn semmi hézag, és akkor miért gondolod, hogy van valami, és
akkor tényleg hol a hézag, egydltaldn? és akkor mi van? de meddig tart
az? hogy kidertiiljén, van-e hézag, vagy hogy nincs, egydltaldn, vagy hogy
mi van, az meddig tart? és meddig tart, ha nincs, egydltaldn, mi a
kiilonbség, tényleg, akkor mi van, nem mindegy, van-e hézag, és ha nincs,

akkor mi van, az a hézag, hogy nem tudom, mi a hézag

semmit ne semmit ne gondolj semmit ne ne ne ne gondolj ne semmit ne
gondolj semmit ne semmit ne ne felejts ne idézz” (R. D. Laing:

Gubancok)

Ismertetiink egy megbeszélési, problémamegoldasi moédszert igen
roviden, mindossze otletadoként: Delphi-médszer -az otletrohammal,
vagy spontan megoldasi kisérletekkel szemben elmélyiilt gondolkodast

feltételez. Lépései:

* azel6zmények ismeretében meghatarozzuk az elérni kivant célt
(pl. a szil6k elégedettségének elérése érdekében a gyermek
osztalyzatainak javitdsa év végére 2 tantargybol)

* résztvev6k kivalasztasa (gyermek, nagy testvér, sziild(k),
korrepetalé tanar, stb.)

* informaci6 beszerzése a szakért6t6l (a gyermek tanaratdl,
hogyan teljesitett eddig a tanul6, milyen problémakat és lehetdségeket
1at, stb.)

*  azértékeld csoport tagjainak kijelolése (sziil6k)

e az értékelést kovetben uwjabb fordulé a szakérték (tanar)
korében

e 1j valaszok (gyermektdl, tanartol, stb. érkezd visszajelzések)

értékelése, jutalmazas,
(vagy biintetés), 4j célok meghatarozasa.

Hogyan torténhet az elhivatottsdg, a megbizhatosag, az eredmény
igazolasa, dokumentalasa? Kezdetben a miiszaki megbizhatdsag
fogalmat a hibamentes miikodés szamszertisitésével azonositottak. Ma a
megbizhatésdgot nem csupan a hibamentesség irja le, hanem a
javithatésdg, a karbantarthatésag és a tartossadg teszi ki. Az

intézményeknél sok-sok lehetéség kindlkozik ennek igazoldsara:
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jegyz6konyvek (pl. éppen a hibajavité intézkedésekrdl és azok
eredményérol), feljegyzések, naplék (karbantartds elvégzésérd],
leallasok szamarol, okairdl, stb.)... A személy esetében is adodhat
szamos jelz6adat: tervezés mddja és gyakorisaga (pl. id6gazdalkodas,
feladattervezés naplézva, kozos csalddi megbeszélések, konzultaciok
tanacsaddkkal ), az 6népités formai (6nképzés, szabadidd eltoltésének

formaja), stb.

Mit jelent az (j, ,En-vezérelt allapotot timogaté belsé mingségiranyitasi
rendszer” modellink nagyon réviden és egyszertien? Megitélésiink
szerint az elme, a csalad, a tarsadalom, stb. egy holonikus rendszerként
viselkedik. Masképpen az elmét ugy képelhetjiik el, mint egy vallalatot,
nevezetesen mely tobb alrendszerbdl all: elképzelhetiink benne egy
vezetSt ("En"), vagy igazgat6t és a tobbi résztvevét, a szubéneket: pl.
»,Menedzser”’- eket, ,