AROP - 2.2.21 Tudasalapt kozszolgalati elémenetel
ISBN 978-615-5491-16-0

— Szervezeti identitas

Odafigyelés a kozosségekre

szerzo: Dr. Velencei Jolan
lektoralta: Dr. Pallai Katalin



Nemzeti Kozszolgalati Egyetem

MAGYARY
PROGRAM

4

Budapest, 2014



Tartalom

SZEMELYES CIOSZO ...ttt 3
IMITOL LESZ SZO? ..ttt sttt b et e ke e sb e e nb e e st e e be e e nteenbeeenbeenbee s 4
Lo KOZOSSEZOK . ...uviiiiiii ittt 7
1.1.  Globalis falu: netokrata 1dentitas ..........cerviirieiiieiii s 8
1.2. Lokalis faluk: a narratorok identitdsa ...........ccoovverieiiiiiiieiiceese e 15
2. EMDEri KAPCSOIALOK ......cuiiiiiiieiieiieieie e 21
2.1. Tobbszoros kapesolatok: a vandorlok identitdsa.........cvvevveeiiiieniiie e 22
2.2. Tulszabalyozott kapcsolatok: a szabalykdvetdk identitdsa ...........ccevvvviiiiiiiieeninnns 29
B EMDBIEK ..o 35
3.1. A munka élménye: a boldog ember identitasa...........ccocvrereririieieniiese e 36
3.2. A feltlinés kora: a szenvedélyes amatdrok identitdsa ...........ccovveiieeiiiiiienie e 45
A, VEESZO ittt 50
O, KONYVESZEL ... e 52



Személyes el6szo

Tizenheten {iiltlink az asztal koriil, a kivancsisag €és a gyanakvas keveréke motoszkalt sokak
fejében. Amikor a diszvendégnek kihoztak az els6 talat, az egyik vendég megjegyezte, hogy
a haziasszonynak a diszvendég szajaba kellett volna tennie az elsé falatot. Egy masik vendég
erre helyeslden bologatott. Amikor mindenki megkapta az adagjat, akkor az emlitett két ven-
dég elkezdte kézzel tépni az indzserat, és tobbé-kevésbé tigyetlentil, de hagyomanytisztelden
elkezdtek enni. Most mar elarulhatom, egy etiop vacsoran voltam Budapest belvarosaban. A
megfelelés logikdja azt sugallta, hogy hdrom ujjal kell martogatnom az indzserat, a kovet-
kezmény logikdja azt parancsolta, hogy nem maszatolhatom 6ssze a haziasszony abroszat, de

talan a sajat blizomat se.

Ki vagyok én? Tettem fel magamnak a kérdést. Lehetek a jo kislany, akit megtanitottak kés-
sel és villaval enni, de akér lehetek az etiop vacsorat f6z6 hagyomdnyainak a tiszteldje. |z-
galmas volt a két Etiopidban is jart vendég narrativait hallgatni. Kivancsiskodtunk, hiszen
nekiink, tizendtiinknek nem volt semmilyen torténete Etiopiarol. Ismét feltehetd a kérdés, Ki
vagyok én, egy Budapest szivében megrendezett etiop vacsoran? Milyen szabalyokat kdves-
sek, kihez kellene, illene alkalmazkodnom? Hasonlo helyzetben voltam a kisiskolaban is.
Amikor az 1. ¢ osztalyba keriiltem, ,,cés” lettem, és az is maradtam egészen a nyolcadik 0sz-
taly végéig. A tobbiekkel egyiitt elhittem, hogy mi, ,,cések™ szebbek és okosabbak vagyunk,
mint az ,,asok” vagy a ,,dések”. Mikor kozibiik merészkedtiink, megtudtuk, hogy 6k is ebben
hisznek. De hamarosan jottek a gondok. Egy ,,césnek” megtetszett egy ,,as” didk. Ezt aztan
nagyon nehéz volt kezelni, hiszen egy kicsit ide, és egy kicsit oda is kellett tartozni. Min-
dannyian fiiggiink azoktdl a szabalyoktol, melyeket végtére is mi magunk alkottunk. Megta-
nuljuk, mit var el téliink az a k6zdsség, ahova tartozni szeretnénk. Megtanuljuk, miként kel-

lene odafigyelniink néha erre, néha arra a kozdsségre.



Mirol lesz sz6?

Tobb olvasatot adhatunk az identitas fogalomnak. Itt és most James G. March nyoman értel-
mezziik az identitast. ,,A legtobb ember egy szervezetben az id6 nagy részében ugy végzi el a
feladatait, hogy a szabalyok egy jol meghatarozott csoportjat koveti, amelyek egy részét, mint
identitast elfogadja.” (March, 2000:70). Az emberek hajlamosak ezeket a szabalyokat elfo-
gadni, hiszen egy szervezethez valo tartozas biztonsagot adhat. Az emberek és a szervezetek
identitasa azonban nem lehet mindig el6re meghatarozott. A kornyezet elére nem lathaté val-
tozasai a szabalykovetOket elbizonytalanithatja. Ha a kognitiv disszonancia felolddsa sem
segit ezen, akkor az identitadsvaltas a kiiszobon van. Az identitdsvaltassal jard bizonytalansag
félelemmel toltheti el a szervezeteket. ,,A hatalom megijed a szertartasok follazulasatol és a
formai engedelmesség lanyhulasatol, mihelyt a hagyomanyos rend szabotélasat és 1) szokasok

elészelét érezni benniik.” — figyelmeztet Umberto Eco.
James March nyoman egy szervezet harom kapaszkodot ad az emberei identitasahoz:

- korvonalaz egy-egy tevékenységet, €s ehhez kialakit valamilyen cimkét, elnevezést
(pl. fogorvos vagy katona). Ha meglatunk valakit, akkor képesek vagyunk a viselke-
dése alapjan valamelyik cimkéhez tarsitani (pl. milyen hatérozott, mintha katona len-
ne)

- r0gziti az identitas cselekvési szabdlyait, azaz munkakori leirasokat, szerzddéseket
gyart. A szervezet emberei jutalmat remélve és a biintetéstdl tartva hajlamosak eze-
ket az irasban rogzitett szabalyokat elfogadni. Egy szervezeten beliil ez megerdsithe-
risitik a toborzast, a munkavégzést és a teljesitményértékelést is.

- utmutatét kindl az erkolcsos viselkedéshez.  Ha a szervezet emberei ezt
internalizaljak, azaz magukéva teszik, akkor mindenfajta kiilsé hatas nélkiil kovetni
fogjak a standardizalt szabalyokat. A lelkiismeretiikre hagyatkoznak, biliszkék lesz-
nek, ha elfogadjdk ezt az identitast, és szégyellni fogjak, ha nem ennek megfeleléen

viselkednek.

Az emberek szivesen elfogadjak azokat az identitasokat, melyeknek konnyii kovetni a stan-
dardizalt szabalyait, és ezt még jutalmazza is a szervezet. Kisebb-nagyobb aldozatot is haj-

landdak vallalni, nehogy megszegjék a toliik elvart identitast. ,,A szervezetek mar 1étezd



identitasokkal és szabalyokkal valasztanak ki egyéneket. Amikor alkalmaznak egy mérnokot,
egy gépészt, egy hivatalnokot vagy egy kamionsofort, akkor a szervezet azokat az identitaso-
kat alkalmazza, amelyek keverednek mas identitasokkal, és amelyeket minden egyén elfogad
- sziild, barat, egy etnikai vagy egy vallasi csoport tagja. A szervezetek azokat az identitdso-
kat is meghatarozzak, amelyek rajuk jellemzéek, nevelik és szocializaljak az egyéneket annak
érdekében, hogy maguktél alkalmazkodjanak az identitdsokhoz. A formalis és informalis
szervezeti szabalyok Osszefonodnak, kihasznaljak és segitik a szervezeti identitasokat. A fe-
ladatokat a képességek, felelosségek és szabalyok egy csoportja koré szervezik, amelyek
egylitt hataroznak meg egy identitast.” (March, 2005:71) Egy identitas felidézését befolyasol-
ja, hogy annak kovetése a miltban jutalmazott vagy biintetett volt-e. Es most feltehetd a kér-

dés, kivanatos-e a szervezeti identitasvaltas, ha ahhoz legtobbszor biintetés kapcsolodott.
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Errdl lesz sz6 (a ,,Szervezeti identitds” szofelhdje)

Valahogy becsdppeniink egy kdzdsségbe, ahogy én az ,,elsdcébe”, €s igyeksziink odatartozni,
tagjai lenni. A k6zos eseményekrol, az egyiitt végzett cselekedetekrdl aztan anekdotazgatunk,
torténeteket szovogetiink. Ezekbdl a narrativakbol a kozosség viselkedési szabalyait is meg-
ismerhetjiik. Nem csak a megbecsiilés, hanem a kivancsisag is hajtott benniinket, amikor az
etiop ételek készitésének a fortélyairdl érdeklddtiink. Néhanyan megprobaltdk a kézzel tép-
kedett indzseraval felcsippenteni a finom falatokat, de voltak olyanok is, akik csak azért is
megmutattak, hogy 6k egy masik kozosségbdl valok. Ott késsel és villaval esznek, és mas

narrativakat mesélnek. Taldn nem is lenne olyan nagy 6rdongdsség nekifogni egy hasonld



vacsora elkészitésé¢hez. Egy kis odafigyelés €s bizonyosan sikeriilne sok mindent lekoppinta-

ni, viszont sokkal tobb idébe telne a vacsorahoz ill6 narrativakat megismerni.

Egy hiteles etidp vacsora jo hazigazdanak lenni nem csak abbdl all, hogy a nyersanyag kiva-
lasztastol a talalasig kovetem a vacsorakészités szabalyait. Ki is lehetnék én akkor? Egy sza-
kacskonyv alapjan f6z6cskézé vagy barataim vendéglatdja? Nem mindegy! Ki vagyok én a
munkahelyen, a csaladban vagy a virtudlis vilagban? Milyen konnyl Cervantes hdsének!
Don Quijote tudta, hogy 6 egy kdzépkori lovag. Cselekedetiben azokat a szabalyokat kovette,
melyek ezt az identitdsat megerdsitették. De milyen szabalyokat kovessen az, akinek nincs
ilyen hatérozott identitasa, nota bene, nem a valésagban, hanem a virtudlis térben ¢él. ,,Amikor
az egyének ¢és a szervezetek megval6sitjak az identitdsokat, olyan szabalyokat vagy eljaraso-
kat kovetnek, amelyeket az adott szitudciohoz megfelelonek taldlnak. A szabalykovetés a
megfeleldség logikdjan alapszik.” (March, 2005:67) Ha az identitdsunkat meg akarjuk Orizni,
akkor kovetniink kell ezeket a szabalyokat. Ha azt szeretnénk, hogy a k6zdsség jo anyanak,
apanak, tanarnak vagy éppen segitOkész embernek tartson minket, akkor elfogadjuk a jo anya,
a jo apa, a jo tanar és a segitOkész ember identitasat, és kovetjiik ezeket az identitasokat meg-
erdsitd szabalyokat. ,Identitasunk alakitdsdhoz és kifejezéséhez az kell, hogy mésok olyan-
nak lassanak minket, amilyennek mi akarjuk latni magunkat.” (lyengar, 2010:131) Amikor
belépilink egy szervezetbe, elvards, hogy lojalisak legyiink, de gyakran megtorténik, hogy a
szervezeten beliil egyidejlileg tobb kozosséghez is lojalisnak kell lenniink. Ebben a korszak-
ban meg kell talalnunk, hogy miként illeszkedik a szervezetek identitasa és az emberek identi-
tasa. Amikor szervezetekrdl beszéliink, akkor ez alatt azt értjiik, hogy ma az ember egy szer-
vezeten beliil is sok kézosség identitdsahoz igyekszik alkalmazkodni. ,,A cselekvés sokkal
inkabb a megfelelés €s legitimacid, mintsem a szandék vagy kovetkezetesség logikdjabol

ered.” (March, 2005:190)



1. Kozosségek

A hatvanas években Marshall McLuhan (2001) kanadai torténész megjovendolte a virtudlis
tér 1étezését. Mar akkoriban megérezte, hogy az 0j technoldgiai vivmanyok lehetévé fogjak
tenni a kommunikaciot a fizikai tdvolsagoktdl fiiggetleniil, és ezzel kozelebb hozzdk az embe-
reket egymashoz. McLuhan megalkotta a globalis falu fogalmat. Ebben a faluban ugyanolyan
kozel lehetiink egymashoz, mint a lokalis falukban, és akar méasodpercnyi pontossaggal hirt

kaphatunk az ott — azaz barhol a vilagban — térténtekrol.

Harminc évvel ezel6tt, az akkor hetvenéves jogaszprofesszor mesélte, hogy annak idején azt
tervezték, hogy egy vasutvonalat vezetnek egy falun keresztiil. A falu asszonyai azonban
meggy0dzték képviseldjiiket, hogy mégse arra menjen a vonat, mert akkor a kiteregetett lepe-
dok piszkosak lesznek. A vasutat igy egy masik falun keresztiil vezették. Ebbdl a falubol
varos lett, ahol a mos6gép meg is szaritja a leped6t. Akik félnek a globalis falutdl, azok

ugyanolyan logikusan meg tudjak magyarazni félelmiiket, mint az egykori falusi asszonyok.

,»Régen ugy gondoltuk, tudjuk, hogyan kell szervezeteket vezetni. Ma mar tisztdban vagyunk
azzal, hogy nem tudjuk, miként kell vezetni a szervezeteinket. A mai szervezeteknek egy-
szerre kell globalisan és mégis lokalisan miitkddniiik, bizonyos szempontbol kicsiknek marad-
ni, mas szempontbdl nagynak lenni, néha centralizaltan miikkddni, de legtobbszor decentrali-
zéltan. A szervezet dolgozoitdl elvarjak, hogy egyre 6nallobbak legyenek, mégis csapatjaté-
kosok maradjanak, a vezetdktdl pedig hogy a feleldsséget jobban osszdk meg, de tegyék haté-
konnya az ellenérzést.” (Handy, 2008/b:64)



1.1. Globadlis falu: netokrata identitas

., Az internet fejlodését nemcsak a technologiai ujitasok hajtottak elore,
hanem a felhasznalok millicinak bontakozo képzelete és vagyai is, amelyek
viszont tovabbi lendiiletet adnak a technologiai ujitasoknak.” (Sir Ken

Robinson)

Minden 1) eszkoznek hatalma van a tarsadalom, a gazdasag alakitdsara, de ezzel egyidoben
mi is befolyasolhatjuk. Példak sorat hozhatom fel arra, hogy a torténelem soran milyen ha-
talmuk volt az 0j technoldgiai vivmanyoknak a tarsadalom és az emberi viselkedés megval-
toztatasara. ,,A ,,Super Bowl XLVIII” dontdt szaz millidan lattak. Teljesen mindegy, értjiik-e
a jaték 1ényegét vagy nem, jo ott lenni a globalis faluban. Es jo ott lenni a lokalis faluban is,
teljesen mindegy, hogy az iskola kosarlabda csapatanak vagy a keriileti teke csapatnak druk-
kolunk. Amit megtudtunk a globalis faluban, azt majd elpletykaljuk a lokalis falunkban. A
globalis falu és a lokalis falu békés egymas mellett ¢lése megjosolhatd, de érdemes odafigyel-
ni az odatartozas lépéseire is.” — irja Baracskai Zoltan egy cikkében (Baracskai, 2014:46)
Nietzsche, amikor rossz latasa miatt elkezdett irogépen irni rajott, hogy az eszkdz, amin ir
megvaltoztatja azt is, amir6l és ahogy ir. De gondoljunk példaul Gutenberg nyomdajara,
Jacquard szovOgépére, az els@ gbzvasltra vagy akar a golydstollra! Mi is torténik, amikor
egy Uj eszkOz hasznalata mellett dontiink? Amikor a hatvanas években megvettiik a taskara-
diot, akkor ezzel nem csak egy 0 eszkdz hasznalata mellett dontottiink, hanem kovettiink egy
olyan viselkedést, ami megfelelt a hippi identitasnak. Oda akartunk tartozni. Es most ugor-
junk a maba. Egy huszonéves didkom mesélte, hogy amikor megvette az Apple laptop-jat,
kapott mellé néhany matricat. Ordmmel nyugtazta, hogy ezzel ,,odatartozik”, hiszen utazasai
soran tobbszor tapasztalta a matrica elényeit. Ott is megadtak neki az elsébbséget, ahol nem
is kellett volna. Persze csak azok az autosok, akiknek ugyanolyan matricajukat volt, vagy
akik arra vagytak. Egy Uj eszkoz hasznélata mellett donteni gyakran egy identitds megvaldsi-

tasanak egy lépese.

Chris Anderson, a Wired magazin f0szerkesztdje a kdvetkez6d kérdést tette fel: ,,Mi torténik az
interneten, ahol egyre tobb terméket kodolnak szoftverekbe, €s tudnak — éppen ezért — ingyen
ajanlani?” (Anderson, 2009:244) Ebben a globalis faluban mar nem a pénz az egyediili érték-

mérd, hanem a figyelem és a jo hirnév is. A reklamok a figyelemért, a szervezetek a jo hir-



névért versengenek. Es most egy kis torténelem kovetkezik. 1971-ben Herbert Simon koz-
gazdasagi Nobel-emlékdijas arrol irt, hogy egy informécioban bdvelkedd vildgban az infor-
maciogazdagsag arra utal, hogy valami masbol sziikosségben vagyunk. Es ez, mar akkor a
figyelem volt. 1999-ben Georg Franck német kézgazdasz a ,,The Economy of Attention”
ciml konyvében arrdl irt, hogy ha a méasoknak szentelt figyelmiink értékét annak aranyaban
hatarozzuk meg, hogy mi magunk mennyi figyelmet kapunk, akkor beindul egy olyan elsza-
molasi rendszer, amelyben a figyelem egyfajta immaterialis pénzzé, értékmérdvé valik. 2002-
ben jelent meg Thomas H. Davenport és John C. Beck ,The attention economy:
understanding the new currency of business” cimili konyve, €s ugyanebben az évben a szer-
z6kt6l magyarul (Davenport, Beck, 2002) is olvashattunk arr6l, miként készithetd el egy szer-
vezetben a figyelemtérkép (attentionscape). Davenporték azt vizsgaltak, hogy vajon mérheto-
¢ és ha igen, miként az emberek odafigyelése egy szervezetben. Lionel Robbins 1932-ben
sziikds eréforrasként az 1d6t hatarozta meg, szemben azokkal, akik mindent a sziikds eréfor-
id6 az egyediili a felhasznalt er6forrasok koziil, melyet soha sem kaphatunk vissza. Megszok-
tuk a sziikdsséget, és jobban megértjiik, mint a bdséget. A bdség adja az innovacio €és a nove-
kedés motorjat, de pszicholdgiai szempontbol a sziikdsség az, amit tényleg meg tudunk érte-

ni.” — irja Chris Anderson.

A lényeges valtozas Herbert Simon cikkének irasa 6ta az interneten ingyen elérhet6 tartalmak,
ami Ujrakeveri a kartyakat. Lehetové teszi, hogy az 0j belépdk helyet talaljanak maguknak.
De a figyelem egy sziikds eréforras, nem all korlatlanul a rendelkezésiinkre, és mint ilyen,
versenyziink érte. A villanyszereld, akit elsére megtalalunk, ha elmegy az aram, sajat beval-
lasa szerint sokat fizet azért, hogy a Google talalati listajan az els6k kozott legyen. Nagy a
tolakodas a talalati listak elsé helyeiért, és a modern szervezetekben sokan és sokat torik a

fejiiket azon, hogy vajon melyik kulcsszoval keriilhetnek a talalati listak élére.

Az internet az életiink része, szinte nélkiilozhetetlen, ugy, mint példaul a posta vagy a telefon.
Nem csak a mindennapjainkat valtoztatta meg, hanem atformalta az identitasunkat is. Néhany
egyszerli miivelettel barki feltehet vagy levehet szoveget, képet, hangot, filmet az internetrdl,
és ami egyszer felkeriilt, az ott is marad, és barki barmikor megkeresheti. A vilaghalon, a
globalis faluban azok vagyunk, akiknek latszunk, azaz amiknek a keresémotorok lattatnak
minket. Az allasinterjuk soran egyre gyakrabban keresnek ra a leend6 alkalmazottakra a ke-

reséprogramok segitségével, és atbongészik a palyazok kozosségi oldalait is. Facebook olda-



lunkon lathato, hogy milyen bejegyzéseket olvasunk el, mi érdekel minket. EIli Pariser a
TED-en az ugynevezett ,,sziir6 buborék™ jelenségrdl beszelt. Ha bejelentkeztiink a Google
fiokunkba mikdzben keresiink, akkor a program naplozza és rdgziti minden egyes keresésiin-
ket. Igy egyre tobbet tud meg arrél, hogy mi érdekel minket, milyen keresési szokasaink van-
nak. Keresési eredményeinket az el6z6 kereséseink hatidrozzak meg. Ha nem jelentkeztiink
be a Google fiokunkba, akkor a program a tartozkodasi helylink alapjan igyekszik ,,személyre
szabni” a megtalalhaté oldalakat. Pariser allitasa szerint leginkabb azokat a tartalmakat kap-
juk meg, amelyek boldogga tesznek minket, de el6fordulhat, hogy némely esetben a fontosabb
¢s jobban elgondolkodtat6 oldalakat nehezebben taldljuk meg. Azt kapjuk, amit latni szeret-
nénk, de nem feltétlen azt, amit latnunk kellene. Kutatasaban megkérte két ismerdsét, hogy
keressenek rd ugyanarra a kifejezésre, majd dsszehasonlitotta keresési eredményeiket. Meg-
lepetésére ezek kiilonbozdek voltak, annak ellenére, hogy mindkét keresé ugyanabban a va-
rosban volt. Nyomokat hagyunk magunk utan a globalis faluban, és az is lehet, hogy ez nem

kivanatos, s6t félelmetes viselkedés a szervezet szamara, ahol éppen dolgozunk.

Régi szociologiai elképzelések nyoman még mindig hallani, hogy eltiint a kdzéposztaly. El-
képzelhetd, hogy nem a kozéposztaly tiint el, hanem az a kdzosségi taxonomia, hogy van tipi-
kus fels@osztalybeli, kozéposztalybeli és alsobb osztalybeli fogyasztoi identitas. Egy 0j taxo-
nomiaval ma értelmes klasztereket tudunk csindlni. Vegyiink egy példat! Valaki nézi a TV-
ben a rekldmokat, és latja, hogy olcson lehet venni plazma TV-t, sort és cSipszet és elrohan
mindharmat megvenni, utana tovabb folytatja az (ij TV mellett, csipsszel és sorrel hizlalja
magat, és hergeli csillapithatatlan vagyat az ujabb reklamokban megjelend cuccok irant. Be-
vallalja a plazma TV-t nézok identitasat. Bard és Soderqvist (2002) svéd filozoéfusok
fogyasztaroknak (Consumtariat: az angol Consumer ¢€s a Proletariat sz0 6sszevonasaval) ne-
vezik az ilyen identitast embereket, akik a régi klaszterek (k6zosségek) barmelyikébe tartoz-
hatnak. A fogyasztarok mellett megjelentek a netokratak, akik a neten keresnek tudast és
kapcsolatokat. Alexander Bard néhany riportban Barack Obamat az Egyesiilt Allamok elsd

netokrata elndkének nevezi, aki kihasznalta kampanyaban a globalis falu lehetéségeit.

Thomas L. Friedman (2006) bevezette a globalizacio 3.0 fogalmat, ami arra utal, hogy az em-
ber tajékozodni tud a globalizalt vilagban, vagyis a globalis faluban. Daniel Pink (2010) be-
vezette a motivacio 3. 0 fogalmat, ami arrol szol, hogy az ember tisztességes fizetésért dolgo-
zik, és a kiilonos teljesitményért egy ,,most, hogy megtetted...” tipust dicséretet kap. A fi-

gyelem 3.0 szintén a korszak jellemzéje, ahol az embert rengeteg inger éri, és mar hidegen

10



hagyja a hagyomanyos rabeszélés. A figyelem 3.0 valami olyasmire utal, mint a lila tehén az
Alpokban (Godin, 2006). A 3.0-as korszakban valami kiilonds kell, hogy torténjen, hogy
megragadja a figyelmiinket. A netokrata identitas szabalyai a 3.0-4s korszakhoz igazodnak.
A globdlis faluban avagy ,,A funky faluban a figyelemért harcolunk — a tét a szellemi részese-
dés és a lelki részesedés. Ha meg akarjuk ragadni, ahhoz olyan élményeket kell nekik nytjta-
ni, amelyek kozvetleniil, intenziven és azonnal hatnak.” (Ridderstrale, Nordstrom, 2001:83)
Ebben a 3.0-as korszakban az egyiittmiikodésre és a tudasmegosztasra teljesen masként kell
gondolni a kordbbiakhoz képest. A feliilet ma egyértelmiien az internet, mind a tartalom he-
lyét mind pedig a kommunikaciot illetden. Ugy tiinik, nincs id6 és széles korben igény sem
az interneten talalt tartalmakban val6 elmélyiilésre, igy egyre inkabb a ,,sok mindenrdl keve-
valami kiilonboz6 szakteriletekbdl adddik 0ssze, akkor mindenrdl csak keveset tudhat. Vala-
hogy meg kellene érteni, hogy ha egy medencébe 50.000 liter vizet toltiink, akkor mas lesz a
mélysége/sekélysége, ha a medence 10x10 méter alaptertiletd, és mas, ha 100x100 méter. A
,,sok mindenré] kevesebbet tudni” a mélység rovasara megy. Ugy tiinik, hogy Szodkratész
fején talalta a szoget, az iras meghozta, hogy nem kell mindent megjegyezni, hiszen megtalal-
hat6 valahol. Valahogy tgy, ahogy a mobil telefon meghozta, hogy nem kell a hosszu tava

memoriankban tarolni a telefonszamokat.

Nicholas Carr (2010) a ,,Shallow” cimii kényvének irasa kbzben radobbent arra, hogy ha nem
hagyja abba az internetezést, akkor sosem fogja befejezni a munkéjat. Arrdl ir, hogy a leg-
ujabb ICT vivmanyok megosztjdk a figyelmiinket, és nem engedik, hogy hosszabb ideig
egyetlen dologra 6sszpontositsunk. Meggy6zddése, hogy a folyamatos bongészés gyors bele-
bele olvasasra készteti a ,,sz0rfol6” embert. A rovidtava memoriat egy gytiszithoz, a
hosszatavi memoriat egy kadhoz hasonlitja. Egy konyv olvasasa olyan, mintha egy folyama-
tosan csordogéld csapbol tobb, egymasra épiild gyliszlinyi vizzel teletdltogetnénk egy kadat.
Ezzel szemben az interneten tobb €s gyorsabban folyd csapok vannak, €s mi azon igyeksziink,
hogy valahogy megértsiik, mikor és melyik gylisziinyi vizet toltsiik a kadba. Nehezen vagy
sehogy sem tudjuk a gyliszliket egymashoz illeszteni. Azaz képtelenek vagyunk a hosszatava
memoriankban tarolni, és onnan eléhivni a megtalalt tudaselemeket. Nicholas Carr (2010) azt
josolja, hogy ha a figyelem szétaprozddik, akkor az ir6knak le kell majd mondaniuk a hosszi,
odafigyelést igényld konyvekrdl, és tomoren kell meg fogalmazniuk gondolataikat. Egy 10j

identitas vergddését latjuk, amikor a Twitter sorsat figyeljiik. Kevesen tudjak egy-két sorban
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leirni lizeneteiket a globalis falunak, és ilyenkor inkabb belinkelnek egy hosszl szoveget, amit

azonban mar senki sem fog elolvasni.

Bill Gates 2006. majus 17-én a kovetkez6 levelet irta a Microsoft felhasznaldinak: ,,A gond
valojaban kettds. Az els6 gond az informacids talterheltség. Erezve a naponta, masodper-
cenként 1étrejovo adatok Ozonvizszerli aradatat, hogyan remélhetjiik, hogy tartani tudjuk a
1épést? Es mikozben e nehézséggel kiizdiink, hogyan tudunk az innovativ folyamatokra kon-
centralni? A masik gond az, amit én informacios alulterheltségnek neveznék. Elont minket
az adatlavina, de ez nem azt jelenti, hogy eszkozeink is vannak azok validalasara. A vallala-
tok nagy arat fizetnek az informacids talterheltségért és alulterheltségért. Becslések szerint az
infomunkasok akar idejiik 30 szazalékat is az adatok keresésével toltik, ami évente és alkal-
mazottanként 18 000 dollar veszteséget jelent a termelékenység tekintetében. Mindekodzben, a
kaliforniai Berkeley Egyetem joslata szerint a digitdlisan tarolt adataink mennyisége két éven

beliil kozel megkétszerezddik.”

Az interneten bongészve rabizzuk magunkat a személyre szabott hirdetésekre, a ,,masok még
ezt is megveszik™ ajanldsokra, azaz kovetjiik a globalis faluban alakul6 identitdsok szabalyait.
Ez sokkal egyszeriibb és kényelmesebb, és annak ellenére, hogy a legtobb ember szamara
paradoxon, s6t képtelenség, jobban bizunk a gépekben, mint az emberekben. Van egy nagyon
régi mese a mesterséges intelligencia kutatasarél. Joseph Weizenbaum, a mesterséges intelli-
gencia kutatasanak atyja, 1966-ban tervezte az Eliza nevii ,,beszélget6é” programot az MIT-n,
hogy bemutassa, egy program képes emberrel vagy egy masik programmal valo beszélgetésre.
Weizenbaum, majd fél évszazada aggddasat fejezte ki, hogy milyen kiilonds kapcsolat alakult
ki a ,beszélget6” program” ¢és az emberek kozott. Mélyen megddbbentette Joseph
Weizenbaum-ot, hogy még titkarndje is beavatta ELIZA-t legmélyebb titkaiba. Alan Turing,
a mesterséges intelligencia kutatdsanak egyik uttérdje az Stvenes években definidlta, mikor
tekinthetd intelligensnek egy gép: ha egy semleges kiviilalloval kommunikalva az nem képes
megallapitani, hogy emberrel, vagy egy programmal beszélget. A csevegd szoftverek fejlesz-
tése akkor jott divatba, amikor 1990-ben Dr. Hugh Loebner a sajat magarol elnevezett palya-
zat keretében szazezer dollart és egy szinarany érmét ajanlott fel annak, aki eldszor készit
olyan programot, ami atmegy a Turing-teszten. A dij maig nem talalt gazdara. Kapcsolataink
a szamitogépekkel, a televizioval ugyanolyan természetesek, mint kapcsolataink mas embe-
rekkel. Ki ne mondta volna mar a szamitogépének, hogy na, ezt most miért csinaltad, mi van

veled? De egy tavolabbi példat is mondhatok. A 70-es években Kozép-Eurdpaban csak ke-
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vesen vasarolhattak autot, és azt is csak tobb éves varakozas utan. Aztan addig hasznaltdk —
vagy hasznaljadk még ma is — hogy szinte csaladtagga valt. Néhanyan még becézgették is, és
egy hosszl utazas elétt megkérték, hogy ne hagyja dket cserben. Mindez ma taldn furcsanak
tinik, de jo példa annak megértésére, amire a Google vezetdi épitettek. Erre mondana

Nicholas Carr, hogy ,,a végén a gép lesz a legemberibb.

A netokratak figyelemmel kisérik a szervezetek viselkedését a globalis faluban. Nagy vitakat
valtott ki példaul az IKEA aruhdz Anndja, amikor nem a tdle elvart valaszokat adta, azaz nem
kovette azokat a viselkedési szabalyokat, melyek az druhdz identitasat meghatarozzak. Anna,
a virtualis tigyfélszolgalati munkatars a szervezeti identitas tiikreként jelenik meg a globalis
faluban. Elvarjuk téle, hogy kedves és készséges legyen, valaszoljon a kérdéseinkre, és per-
sze kozben allanddan mosolyogjon. A masik példa egy weboldal, amit Peter Drucker halala
utdn a tanitvanyai hoztak létre. Egy ,,Avatar”-ra bizhatjuk magunkat, aki egy ajanlott utvona-
lon vezet minket, hogy gyorsan ratalaljunk a keresett tartalmakra. Nem kell oldalrdl oldalra
bolyongnunk, nem razza szét a figyelmiinket a sok klikkelgetés. Az Avatar segitségével ugy
érezhetjilk magunkat, mintha Drucker tanitvanyai lennénk. A nagy kérdés, hogy a szerveze-
tek vallaljak-e az informalis tanulok identitasat. A formalis oktatas korszer(itlenségérél sokat
lehet hallani, de ugy tiinik, teljesen azért nem valhat sziikségtelenné. A globalis faluban

azonban egy U] helyet €s szerepet kell megtalalni az informalis tanul6 identitasanak.

A tudasfrissités torekvései arra mutatnak, hogy mindinkabb kiszorul a formalis oktatas, de
nem teljesen. A tantermi oktatas, azaz a tanar és a diak kozvetlen kapcsolata, nem fog meg-
szlinni, de olyan huszszézaléknyira fog beallni, és a tobbi informalis tudasfrissités lesz. Azt
mar sokkal nehezebb megmondani, hogy a nyolcvanszazaléknyi informalis milyen ,,formak-
ba” fog illeszkedni. A jo tanitassal az a baj, hogy megbolygatja a valahogy rendezett 6sszkeé-
pet a vilag dolgairdl, a rossz tanitassal meg az, hogy r4joviink arra, hogy a vildg dolgainak
egyetlen rendjében ne kételkedjiink. Ez megakadalyoz minden uj elfogadasdban. A feliilrél
lefelé épitkezd, tekintélykdzponta oktatasi modell nem alkalmas az informalis tanulok identi-
tasat kialakitasara. Az informalis tudasfrissités kozéppontjdban a netokratak allnak, akik sajat
magukra szabhatjak, és akar dssze is allithatjak a tartalmakat. ,,Napjainkban a digitalis kultu-
ra éppen olyan mély atalakité hatdssal van a vilagra, mint a kordbbi technologidk. Az 1j
megoldasok sokszor egymasra hatnak, s a hasznaléik teljesen 11j viselkedésmintdkat vesznek
fel.” - irja korunk egyik meghataroz6 gondolkoddja, Sir Ken Robinson. Gondolatai nagyban

hozzajarulnak ahhoz, hogy tisztuljon a kép a ,,formalis oktatas™ vs. ,,informalis tudasfrissités”
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dilemmarol. Még persze gyakran hallhatok a kérdések, hogy mikor sziinik mar meg a klasz-
szikus formalis oktatds. Ma sokan tizszazaléknyi formalis tanulast javasolnak. R0sSz volt a
régi? Talan igen talan nem. A legnehezebb az aranyok megtalalasa. Fontos latni, hogy a
formalis oktatas masra torekszik, és mas is a feladata, mint az informalis tudasfrissitésnek. A
formalis oktatas ,.kimivelt emberféket” gyart, az informalis tudasfrissités viszont ,,ott és ak-

kor” naprakész tudassal bir6 embereket.

A tanulés konstruktivista felfogasa abbol a feltételezésbol indul ki, hogy a tanul6 aktivan vesz
részt sajat tudasanak gyarapodasaban, frissiilésében, sajat tuddsat nem kész rendszerként veszi
at, hanem azt aktiv , konstrukcidval” sajat maga hozza létre. Ehhez olyan kérnyezetre van
sziikség, amely teret nyljt a tanuld ontevékenységének. Szokratész ismert mondasa ma is
érvényes: Az oktatas nem egy edény toltogetése, hanem a lang Orzése. ,,Minden tanuldnak
mas és mas az érdeklédési kore és a tanulasi stilusa. Annak, amit és ahogyan tanulnak, le kell
kotnie energidjukat, meg kell mozgatni képzeletiiket, és aktivizalni kell kiilonb6zd tanulasi
modszereiket. Senkit sem lehet akarata ellenére tanuldsra kényszeriteni. A tanulds személyes
valasztas kérdése.” (Robinson, 2011:279) Az informalis tanuloknak lehet6séget kell adni arra,

hogy a sajat tanulasi titemiikben, a sajat tanulasi utvonalukat jarhassak be.

A tudasfrissitd folyamat fszerepldje a szenvedélyes tanuld. A tandr szerepét atvallalo ,,segi-
t0” az 6 sziikségleteihez alkalmazkodik. Nem tantargyakat, hanem embereket tanit. A tanu-
lasi kornyezet megfeleld kialakitasaval azt is elérhetjlik, hogy az 0j tartalmak tobbféle kontex-
tusban, kiilonb6z6 perspektivakbol megkozelitve jelenjenek meg. Ezzel novelheté annak az
esélye, hogy a megszerzett tudas kelléen rugalmas lesz ahhoz, hogy majd rugalmasan hasz-
nalhato is legyen. Az elézetes tudasnak fontos szerepe van a tudasfrissité folyamat eredmé-
nyességében. A konstruktivista tanulas soran a szenvedélyes informalis tanulok aktiv megis-
merdkké valhatnak. Az informalis tanulds egy olyan folyamat, amelyben a tanuld a tanulds

soran aktiv cselekvdvé valhat.
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1.2. Lokadlis falvak: a narrdtorok identitdisa

.4 gondolkodas csak akkor képes felismerni, felsorakoztatni és szemiigyre
venni a tényeket, ha talalt elobb egy olyan rendet, amely e tényeket

osszekoti egymdssal.” (Umberto Eco)

David Beckham hivatalos Facebook oldala majd negyvenmillio embernek tetszik. Egy-egy
bejegyzése néhany tizezer embernek tetszik. Majdnem minden bejegyzéséhez tobb szazan
hozzéaszolnak. Tartozhatunk a néhany tizmilliéba, a néhany tizezerbe vagy a néhany szazba.
De tartozhatunk-e Beckham asztaltarsasagaba, ahova mar csak néhany tizen tartozhatnak? A
torténeteket, amit megtudunk David Beckham Facebook oldalarol, meg is oszthatjuk sajat
Facebook haverjainkkal, és néha sajat asztaltarsasagunkkal is. Megnézhetjiik, hogy telefo-
nunkba hany telefonszam van beirva, de azt is, hogy azok koziil hany emberrel kavéztunk
mar. Egészen mas identitas David Beckham negyvenmillioés vagy Robert de Niro nyolcsza-
zezres rajongoi taborahoz tartozni. Tartozhatunk akar mindkett6hoz is, de ez mind a globalis
faluban torténik. Gyorsan rajohetiink, hogy nagyon ritkan, de inkabb soha nem fogjuk meg-
hivni Beckhamet vagy de Nirot egy kavéra. Nem tartoznak a mi lokalis falunkba. A lokalis
falu mas, az inkabb hasonlit az iddszamitasunk el6tt hatezer korul kialakult szdzhusz-
szaz6tven f0s falukhoz. Azok a kozosségek, ahol az emberek jol ismerik egymast, és kavézas
vagy borozas kozben beszélgetnek, 1ényegesen kisebbek, mint a globalis falu. Egy szervezet-
ben Richard Branson az 6tven-hatvan fobdl allo egységeket szereti, Bill Gates a kétszaz fot
tartja fels6 hatarnak. Mondhatnank, hogy a modern torzsek ugyanakkorak vagy csak picivel
kisebbek vagy nagyobbak azoktol, amelyek régen kialakultak. A torzsek torténete tobb tiz-
ezer éves, emberek Osszekapcsolasardl és vezetésérdl szol, és ezt az odatartozast mindig is
akartuk. Sziikségiink van arra, hogy hianyoljanak, ha nem vagyunk ott. A torzsek tagjai sajat
identitast hoznak létre, egy ,,titkos” nyelvet beszélnek, hogy tudni lehessen, veliik vagy, vagy
sem. A vilaghal6 létrehozta a globalis falut, de nem valtoztatta meg a lokalis falunk tagjainak
szamat. A globalis falu nem veszi észre, ha csatlakozunk hozza, a lokalis falu viszont azonnal
észreveszi, ha valaki csatlakozik. Lokalis falunk asztaltarsasagaiban a legtobb viccet nem kell
végigmesélni, elegendd csak elkezdeni: ,,Tudod, amikor. . .” Azonnal meglatszik, ha valaki
el6szor csoppen be egy asztaltarsasagba, hiszen nem értheti, min nevetnek a tobbiek. Seth

Godin a ,,Torzsek” cimii konyvében leirja, hogy ,,A torzsek hisznek valamiben — hisznek egy
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eszmében ¢€s egy kozosségben. A torzsek alapja a torzsfonok, illetve a torzs tobbi tagja irant
érzett tisztelet és csodalat.” (Godin, 2009:18) A torzs tagjai kapcsolatban allnak egymassal,
egymasért dolgoznak, a k6zos érdeklédésre alapozva embereket toboroznak. ,,Minden egyes
torzs vezetére és kapcsolatra ahitozik.” (Godin, 2009:17)

A kozoOsségbe tartozas 1ényege a beszélgetés. Amikor beszélgetiink, akkor torténeteket mon-
dunk. Esziink agaban sincs a benne 1évo dsszes tényt felhasznalni ahhoz, hogy képet alkos-
sunk a torténet szerepldirdl, sét az sem, hogy csak egyetlen Osszefliggést feltételezziink kozot-
tik. A kiilonb6z6 olvasatok adasa nem esik neheziinkre, ugyanolyan veliink sziiletett dolog,
mint hogy tudunk lélegezni. A dramak fesziiltségét az adja, hogy a kétségek kozt hanyodo
kiilonboz6 identitasn szereplék vajon miként fognak cselekedni. Ugy is mondhatnank, milyen
kiilonb6z6 olvasatot adnak az egyes torténéseknek. Henrik Ibsen ,,A vadkacsa” cimi{i drama-
jaban Gregers megmondja baratjanak, Hjalmarnak a ,,tényt”, mely tragédidhoz vezet. Hjal-
mar a ténybdl egy narrativat kovacsol, de ennek mar tobb, akar egymdasnak ellentmondé olva-

sata is lehet.

,,GREGERS: Hjalmar, gondold meg, mit csindlsz.

HJALMAR: Nincs mit meggondolnom; az olyan embernek, mint én
vagyok, nincs.

GREGERS:  Ellenkezéleg, Hjalmar!  Egyiitt  kell — maradnotok,
mindharmotoknak, mdsképp nem lehet részed a megbocsatas nagy
szentségében!

HJALMAR: De én nem akarok megbocsdtani. Nem! Soha!... Es nincs
tobbé gyermekem.” (Henrik lbsen)

A 19. szazad végén a tobbség szamara elfogadott olvasat csak az lehetett, hogy Hjalmar tobbé
nem szeretheti a lanyat, hiszen nem az 6vé. Hjalmar olvasata is ez, az élete értelmét vesziti,
nincs miért, kiért élni tobbé. A 21. szdzadban mar nincs egyetlen olvasata olyan fogalmak-
nak, mint apa, anya vagy testvér, ma mar van félapa, félanya, féltestvér is. Miért ne lehetne
mas olvasata annak a ténynek, hogy Hedvig nem Hjalmar lanya? Egy masik olvasat miért ne
lehetne az, hogy ¢lete Gjabb értelmet kap, még jobban tisztelheti feleségét, aki az 6 kedvéeért ¢l
hazugsagban, és még jobban szeretheti Hedviget, akinek ebben a helyzetben erre még na-

gyobb sziiksége van. Sok olvasonk vajudik ehhez hasonl6 olvasatokon. A narrativak vilaga-
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ban nincs egyetlen igazsag. Miért részesitsiik hat elonyben az egyiket, amely a tobbinél

semmivel sem hihet6bb?

A narrativak a hds utazasar6l szoélnak. Gondoljunk csak Odiisszeusz utazdsira vagy
Morpheusra a Matrixb6l. A hds utazasa harom f6 részre tagolodik: az indulasra, a beavatasra
¢s a hazatérésre. A hdst hivja valami, eldbb ellenkezik, aztan atlép az 0j vilag kiiszobén. EQy
szervezet vezetdjének az utazésa is ehhez hasonlit. Az elképzelhetetlenbe vag bele, meg kell
kiizdenie az alkalmazottaival, akik gyakran akadalyokat tesznek elé, de végiil, ha sikerrel jar,
tinneplék sokasaga tidvozli majd. A tények narrativakon keresztiil olyan kontextusokba he-
lyezhet6k, melyeknek 1ényege, hogy hiheték legyenek, és nem az, hogy igazak. David Hume
18. szazadi filozofus nyomén a tényigazsagok tényekrdl alkotott itéletek, a matematika és
logika vilagaban maradva lehetséges az abszolut bizonyossdg. A narrativakban megjelend
fogalmaknak azonban tobbféle olvasata lehet, a kozottiik 1év6 kapesolatokrol alkotott itéletek

Hume nyomén észigazsagok.

A narrativak meséldi nem torekednek a megnyugvasra, meghagyjak a sokféle olvasat és gon-
dolkodas lehetdségét. Egy-egy esemény atforditja, izgalmassa teszi az olvasast és a mesélot
iS. A vadnyugati filmeket is az teszi izgalmassa, hogy a fesziiltség tet6fokan eldordiil a colt,
¢és utana minden masként lesz, mint eldtte. A narrativakrol el hissziik, hogy talan veliink is
megtorténhetnek, de azokban a narrativakban, melyeknek annyira tokéletesek a szereploi,
hogy mar émelygiink toliik, kételkediink. Annyira, hogy akar veliink megtortént rossz emlékii
eseményeket is felidézhetnek benniink. A valdsag elkeriilhetetleniil kiilonbozni fog, igy azok
a torténetmondok, akik részletesen irjak le a jovot, el fogjak vesziteni hitelességiiket, mig
azokat, akik homalyos képet festenek, kovetni fogjuk. Gondoljunk Churchill ,,A tengerparton
fogunk harcolni” buzdité szavaira, vagy Martin Luther King ,,Van egy almom”-beszédére,
vagy akar a GE kiildetésére, melyet Jack Welch, a cég legendés hirli elndk-vezérigazgatoja
fogalmazott meg. Azt mondta, hogy a GE vagy elsd, vagy a masodik lesz a szektoraban, vagy

ki fog 1épni onnan. A hihet6 jovOképek csabitdak.

Nem lehet elégszer hangstilyozni, milyen jotékony hatasa lehet a humornak egy szervezetben.
Persze csak ott, ahol értik. Hiszen egy jo narrativat pont az tesz jova, hogy varatlanul meg-
hokkent, s6t abszurd helyzetekbe is vihet. De akik csak a tényekben hisznek, azok nem ra-
jonganak ezért a kovetkezetlenségért. Ha valaki nem rohdg egy viceen, és csak hosszas ma-

gyarazat utan fogja fel a poént, attol nem varhatjuk el, hogy 0j kontextusokat alkosson. Jol
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ismert az a mondas, hogy a gyerekek naponta tobb szazszor, a felndttek egy tucatszor nevet-

nek. Ha belegondolunk, talan az egy tucat is tulzasnak tinik.

Van-e helyiik a narrativaknak a szervezetek identitasanak felismerésében és alakitdsaban?
Akik csak a kemény, igazolt tényeken alapuld elemzésekben hisznek, azok szamara bizonyara
nincs. De a tényekbdl eldbb-utobb hiheté narrativak lesznek. Egy szervezetet egyszeriien
bemutathatunk a szdmokban mért eredményei alapjan, de ez nem sokat arul el arr6l, milyen
identitasokat varnak el abban a szervezetben. Az utobbi években Stephen Denning (2007) a
szervezetekben fellelhetd narrativak alkotasanak és gondozasanak a gurujava valt. Tobb
konyvében is ir arrdl, miként hasznalhatok fel a narrativdk a lelkesedés felizzitasara, az Uj
értékek és elképzelések elfogadasara. Egyik konyvében Ronald Reagan elndk szinészi €s
komikusi tehetségérdl mesél, és azt firtatja, hogy ez mennyiben segitette palyafutasat. Reagan
ellenlabasai gyakran emlegették, hogy az elnokbdl hianyzik az intellektualis mélység. Tobb-
féle intelligencia létezik, legalabbis Howard Gardner szerint. Ezek kozott emliti a nyelvi in-
telligenciat, és majdnem ugyanarrdl besz¢él Denning is, mint narrativ intelligencia. Ronald
Reagant tobbszor faggattdk az 0jsagirok, hogy miként hasznalja ezt az intelligenciajat, de so-
hasem tudta megmagyarazni, ahogy mésok sem. Nehéz elfogadni, hogy a narracié erdsebb a
21. szézadi szofisztikalt elemzéseknél. Az emberek dontési folyamata sem mas, mint narra-
ci6. Mindazokat a narrativakat meg6rzi szamunkra, amelyek szandékok és konfliktusok, sike-

rek és kudarcok megjelenitdiként segitenek benniinket identitdsunk megtaldlasaban.

A lokalis falun beliili tapasztalatok tanulsagai az emberek cserélddése és az id6 mulasa ellené-
re megmaradnak, a narrativakban tovabb élnek, és hatassal vannak a szervezet identitasara is.
»A tényeket felidézziik, a torténetekre ellenben emlékeziink, hiszen a narrativ képzelet a gon-
dolkodasunk alapja.” — irja Daniel H. Pink ,,A megtjult elme” cimii konyvében (Pink, 2009).
Az irni nem tudok is narrativdakban fejezik ki magukat, és azokon keresztiil kapcsolédnak
egymashoz. Ugy tiinik, mintha ez feledésbe meriilt volna, és a tényekkel szemben a narrati-
vak altal megelevenedett képeket kevésbé tartjuk megbizhatonak. A film vilaganak hatteré-
ben tevékenykedd forgatokonyvirok guruja Robert McKee, az utobbi években szervezetek
vezetdit is tanitja, akik, gyakran gyanakvoak a torténetekkel kapcsolatban. ,, Tény, hogy a
statisztikak gyakran hazudnak, a pénziigyi beszamolok kozmetikazottak. Ha az ember megér-
ti, hogy sajat elméjének természetes igénye, hogy a tényt, tapasztalatot torténetekbe foglalja, a
kozonségre hatas kulcsa az lesz, ha nem 4ll ellen ennek az igénynek, hanem eleget tesz neki.”

— nyilatkozta a Harvard Business Review-ban. A szervezeti torténetmondas, a narrativak al-

18



kotasa, kezd gyokeret ereszteni. A miivészet €s a szervezetek miikodtetése talan nem is allnak

olyan tavol egymastol.

A ,maybe’ korunk legfontosabb szava. ,,Ha teljes bizonyossaggal tudnék mindent, életemet
sziintelen szorongassal kellene le¢lnem, folyton attol tartanék, hogy letérek a helyes utrél.” —
irja Robert Fulghum a ,,Talan igen, talan nem” cimi kényvében. Jerome Bruner pszichologus
még az igeidd megnevezését is lecserélné. Szellemes javaslata a ,,harom P”, Past, Present,
Possible, azaz a mult, a jelen és a lehetséges. Van-e biztos tudas, amelyben nem lehet kétel-
kedni? Semmibdl sem kovetkeztethetiink arra, hogy egy elképzelés kontextusba helyezésének
multbeli sikere vagy kudarca meghatirozza a jovébeni elképzelések kontextusba helyezésé-
nek kimenetelét. ,,A mindennapi életben biztosnak tartunk sok mindent, amirél gondosabb
vizsgalat utan kideriil: annyira telve van nyilvanval6 ellentmondasokkal, hogy csak nehéz
gondolat-munka aran ismerhetjiik fel, mi is az, amit igazaban hisziink.” — irja Bertrand Rus-
sell ,,A filozofia alapproblémai” cimii konyvében. Az 0j elképzelések kontextusba helyezése-
kor kételkedhetiink. Ami nem biztos, hogy igaz, az nem biztos, hogy nem igaz. Ez mar egy
elorelépés, vagy inkabb kilépés a vilag vizsgalatat megkonnyitd kétértékii logikabol. ,,Az a
baj a vilaggal, hogy a hiilyék mindenben holtbiztosak, az okosak meg tele vannak kételyek-
kel.” — irja Bertrand Russel.

A rank z0dul6 tényekkel csak akkor tudunk valamit kezdeni, ha talalunk kozottiik valamilyen
kapcsolatot. Tényekben ma nincs hiany, néhany jol kivalasztott kulcsszo segitségével barhol
¢s barki megtudhatja, mennyi az eurd aktualis arfolyama, vagy hogy éppen ki a legmagasabb
ember a f6ldon. Ha ez igy van, akkor ezzel nem sokra megyiink. A 1ényeg azon van, hogy
miként tudjuk ezeket a tényeket kontextusba helyezni, és egy narrativaba agyazva milyen ol-
vasatot valthatunk ki vele. Vajon miért jarnak a Yale Egyetem medikusai és medikai mizeu-
mokba, kiallitétermekbe? A festmények aproé részleteinek tanulmanyozasaval csiszoljak meg-
figyelésiiket. Megtanuljak, miként lehet egymashoz illeszteni a latszolag dssze nem illg ele-
meket, megérezni az ardnyokat. De azt is mondhatnank, elfelejtetik veliik a tények nélkiiloz-
hetetlenségébe vetett hitiiket. Becsapjak a bal agyféltekéjliket, hogy meglathassak az 0sszkeé-
pet. Eldadasaimon ezt a kovetkezdképpen illusztralom. A szinek neveit kiillonb6zd szinnel
irom a diara, mondjuk kékkel azt, hogy piros, sargaval, hogy fekete, és igy tovabb. A feladat
annyi, hogy a szavak elolvasasa helyett a szavak szinét kell megmondani. Pofonegyszerilinek
tlinik, de mégsem az. Amikor egy szin nevét mas szinnel latjuk, akkor tovabb tart a sz6 szinét

felismerni, €és tObbszor hibazunk is. Ezt Stroop-hatasnak nevezik, és a pszichologusok tobb
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évtizede hasznaljak. A bal és jobb félteke mas-mast csinal, de mindkett6t érdemes dolgoztat-
ni. Egy amerikai kollegam mesélte, hogy lanya matekot tanult egy amerikai egyetemen, és az
egyik félévet Firenzében toltotte, ahol tobbek kozott borkdstolas kurzust vett fel harom kre-

ditpontért. A statisztikatanar apa azt mondta, igy jobb matekos lesz.
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2. Emberi kapcsolatok

Egy volt hallgatdom mesélte, aki most Finnorszagban dolgozik, hogy tiz szazalé¢kkal csokken-
tették a fizetését. Latva értetlenkedésemet, egy kis magyarazatot fiizott kijelentéséhez: ,, Tu-
dod, lehetett valasztani. Vagy kirugnak néhany embert, akik lehet, hogy majd munkanélkiili-
ek lesznek, vagy marad mindenki, de kevesebb pénzért. Mi ezt vélasztottuk.” Ok megértet-

ték felelosségeiket.

A modern szervezetekben a pozicid és a sokféle tudas, kiillonb6z6 helyeken vannak. A miiko-
dés megkdoveteli, hogy mindenki csinalja azt, amit tud, és ne szo6ljon bele senki, se alulrdl fel-
felé se feliilrdl lefelé, sem oldalrol. Ilyenkor a dontéshoz6 azzal viaskodik, hogy megsziinik a
le-feldelegalas, és ez ellentmondasokat sziil. A dontési helyek és a tudas gyakran elkiiloniil-
nek egymastol. A szervezet dontéshozdit arra kell felkésziteni, hogy a szuverenitds nem meg-
semmisitddik, hanem csak korlatozodik. Egyiitt kell €élni azzal, hogy nincs se lent, se fent.
Charles Handy nyoman a szubszidiaritast gy is meghatarozhatjuk, mint ,,forditott felhatal-
mazast” (reverse delegation) — a részlegek ruhazzak at jogositvanyaikat a kozpontra. A rész-
leg nemcsak rész, hanem 6nmagaban egy egész kozosség, amely feladatokat is adhat a koz-
pontnak, hogy az épitse be valahova, ami itt kifejlédott, és a kozpont a sziikséges szabadsagot
i1s megadja a részlegeknek, hogy azok 6nallo ¢€letet €¢lhessenek. A 1ényeg, hogy nem sziinik
meg teljesen a hierarchia, hanem atalakul egy olyan struktarava, ahol a tudasnak nem kotele-
z08en feliilrdl kell jonnie. Ez egy Osszekuszalodott szabadsag és lojalitas; szokatlan a hierarc-
hidban gondolkodo vilagban. Abbol indul ki, hogy a ,,tudds” nem csaphatja be a ,,poziciot”,
de forditva sem torténhet meg. Nem az a kérdés, hogy miként lehet szabalyozni ezt az el-

lentmondast, hanem az, miként lehet vele békésen egyiitt élni.
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2.1. Tobbszoros kapcsolatok: a viandorlok identitdsa

,Ki lesz a mi, akihez kétodni akarunk? Vajon a minimalista, virtualis
szervezet lesz az? Vagy a kertvarosok kozosségei? Vagy a letiindfélben
levé csalad? Eqy személyes halozat képes vajon a fentieket

helyettesiteni? ” (Charles Handy)

Platon azt mondja, hogy a k6zdsség Gsszava a torvény, Arisztotelész azt mondja, hogy a ba-
ratsdg. Mindkettonek igaza lehet. Ami a kdzosséget egyben tartja, az a 1ények folott levd
torvény, de ami a kozosséget megalkotja, az a 1ényekben ¢l6 baratsdg. Ha a szervezet stan-
dardizalt szabalyainak betartdsa 0sszeegyeztethetetlen sajat identitdsunkkal, az sérteni fogja
méltésagunkat, és lehet, hogy lazadni fogunk ellene. Kdvetelmény lett a ,,politically correct”.
ik tudni, hogy a politically correct kifejezés a kisebbségek jogainak védelmére és a faji
megkiilonboztetés ellen sziiletett. Ennek égisze alatt azonban konnyen rafoghat6 szinte bar-
mire és barkire, hogy nem ,,politically correct”, azaz kirekesztd. Rengeteg baj van ennek az
angol kifejezésnek a forditasaval. Mi lenne, ha a helyes (politically correct) dolgokat szalon-
képesnek, a helyteleneket szalonképtelennek neveznénk? Minél messzebb tolodik a fogalom
a faji megkiilonboztetéstdl, anndl nehezebb megtalalni a kényes egyensulyt a szalonképes és
szalonképtelen viselkedés kozott. Konnyen beleeshetiink abba a csapdaba, hogy majd az lesz
szalonképes viselkedés, amit a tobbség elfogad. ,,A hagyomanyos kabarészinhaz mindig a
nyomorékot, a vakot, a dadogodst, a torpét figurazta ki. A falu bolondjat kifigurazni mar nem
lehet, mert az antidemokratikus, viszont annal demokratikusabb atengedni a szo6t a falu bo-
londjanak, megkérni, hogy alakitsa 6 sajat magat.” — irja Umberto Eco. Ma ez a hozzaallas
szalonképtelen, hiszen senkinek sem banthatjuk a méltosagat. A ,,Benne leszek a TV-ben”
elnevezésli tévémiisorban mindenki 6nszantdbol mutatta be ,,tudasat”, igy senkinek sem ban-
totta a méltosagat. Nincs 0j a nap alatt, hiszen Edmund Rostand tobb mint szaz éve adta
Cyrano de Bergerac szdjaba a jol ismert mondatot: ,,Mert magamat kigunyolom, ha kell, de
hogy mas tegye, azt nem tlirom el!” Ma talan ezt is mondhatna: ,,Hiilyét csindlni magambol
szalonképes, szova tenni, hogy hiilye vagyok, az mar szalonképtelen.” Azért ennyire mégsem

egyszerusithetjiik le.

Nem mindegy, hogy mit értiink méltosag alatt, amit a szervezet ad nekiink, vagy amit mi va-

runk el a szervezettél. Az emberi méltosagot sarba lehet taposni, ki lehet gunyolni, de elvenni
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csak akkor lehet, ha megadja magat. Ha szalonképesek akarunk lenni, és érdekel minket egy
masik ember, akkor odafigyeliink méltosaganak hataraira, és elvarjuk téle, hogy 6 se fesze-

gesse tulzottan a mi méltosagunk hatérait.

A szervezetekbe gyakran érkeznek 1j munkatéarsak a vilag legkiilonb6zobb részeirél, mashol
mar bevalt, egymasnak ellentmondo6 identitdsokkal. Csuszds palyara értiink. A definicid
nyoman bantom a méltésagat annak, akinek nem adom meg azt, amit elvar télem. Ha valaki
azt mondja, Kundera konyveiben 1ényegesebb iizenetek vannak, mint ebben az irasban, ezzel
a kijelentésével nem bantja a méltésagom, de ha azt mondja, még egy hasznalati utasitas is
lényegesebb ennél, azzal mar igen. Semmiképpen sem az izléskiilonbségekrdl van szo, ami-
kor szandékosan feszegetik a méltosag hatarait. Lehet, hogy mindezzel 6sszezavarom a mél-
tosag fogalmat, de taldn gondolkodasra is késztetem az olvasét. Madrai Sandor ,,A gyertyadk
csonkig égnek” cimil regényében irja: ,,Van valami, ami agy tud fjni, sebezni és égetni, hogy
talan a halal sem tudja feloldani az ilyen gyotr6dést: ha egy ember vagy két ember megsebzi
benniink azt a mély onérzetet, mely nélkiil nem tudunk tobbé emberek maradni.” A 1étfenn-
tartas veszélyeztetettsége megkovetelheti, hogy méltésagunk hatarait mi magunk arrébb tol-
juk, és ezzel vallaljuk a kiszolgéltatottsagot. Sosem felejtem el azt a fél napot, amit New
York-ban, az Ellis Islandon toltéttem. A bevandorlok szigetén 1évé miizeum nyomasztoan
hatott ram. M¢ltoésagukat feladdé emberek aradata érkezett az 0j vilagba. Mar-mar elviselhe-
tetlen kornyezetben talaltak magukat, mely 0sszeegyeztethetetlen volt meglévd identitasukkal.
Ilyenkor jol jon valamilyen magyarazat, vagy az erds hit abban, hogy megéri feladni méltosa-
gunkat és elfogadni az 0j identitast. Hosszl tavon képtelenség elviselni a kiszolgaltatottsagot,

a meltosag sarba tiprasat.

Az emberek az integralodast a varosokban kezdték tanulni. ,,Ez volt az elsé haz a varosban,
mely nem azzal a szandékkal épiilt, hogy lakoi életiik végéig ott morzsoljak napjaikat.” — irja
Marai Sandor ,,Egy polgar vallomasai” cimii konyvében. Igen, a vilag mar akkor sejtette,
hogy hamarosan tobb lesz a mozgas, és tobb kozdsségbe is integralodni kell. Umberto Eco
nyoman ,,Nem az a lényeg, hdnyan maradnak az eredeti helyen, hanem az, hogy a vandorlok
miként valtoztatjak meg az ellepett teriilet kultarajat.” (Eco, 2007:128) De feltehet6 a kérdés,
vajon milyen identitast hoznak magukkal a vandorlok a hamuban siilt pogacsa mellett, és
mennyire ragaszkodnak azokhoz. Az iskola kapujan belépve, még gyerekként talalkozunk az

integralddas gondjaival, aztan legtobben majd egy évtizedet vagy akar tobbet is ,,cések” ma-

23



radunk. Nem mondhatjuk, hogy ez az egyszeri integralddas elegendé tapasztalat, hiszen ma-

napsag az emberek munkahelyeiket néhany évente valtoztatjak.

Mekkora differencialtsag kivanatos egy szervezetben? Mennyit tarthatok meg magambol,
amit nem szolgaltatok ki ,,nekik” vagy ,,neki”? Az ,.én” elvarasaim differencialtsagot (6nallo-
sagot) kovetelnek, de azok kevésbé tesznek teljesitOképessé egy szervezetben. Az ,,0k” elva-
rasai integraltsagot (lojalitast) kovetelnek, de azok kevésbé tesznek boldogga. A nagy szerve-
zet biztonsaga elvégzendo feladatokkal, betartando hataridékkel jar egyiitt. Valaki megmond-
ja, mit kell csinalni. Vagy mi is meg tudjuk mondani? Ha senki sem mondja meg a fontossa-
gi sorrendeket, sohasem lehetiink biztonsagban. ,,Megirhatjuk az életiink forgatokonyvét ahe-
lyett, hogy a masok altal nekiink irt szerepeket jatszanank el. Sokakban azonban mindez
szOrnyliséges bizonytalansagot sziil.” — irja Charles Handy az ,,Ehez6 szellem” cimii konyvé-
ben (Handy, 2008/a:76).

A kisebb kozosségek tobb leleményességet engednek meg, mint a nagyobbak, de ez bizonyta-
lansaggal jar. A nagyobb kozosségek biztonsagot nytjtanak. Ha megtanuljuk a standardizalt
szabalyokat, ,,csukott szemmel” is képesek vagyunk tajékozodni. Ha érezziik, hogy egy na-
gyobb kozdsséghez is tartozunk, akkor elfogadjuk 6nallosagunk némi korlatozasat a nagyobb
kozosség érdekében. Ilyenkor az 6nallosagunkat nem atengedjiik, hanem megosztjuk. A ma-
ganéletiinkben is elvaras, hogy tobb kozosséghez is lojalisak legylink. Amikor meghazaso-
dunk, egyidejlileg sajat és parunk kozosségéhez is lojalisnak kell lenniink, és lassuk be, ez
né¢ha nem is eréfeszitésiinkbe keriil. Egy szervezetben is gyakran megtorténik, hogy egyide-
jilleg tobb kozosséghez kell lojalisnak lenniink. Elfogadjuk, hogy a nagyobb k6zosség nem
,,0k”, hanem ,,mi” is. Ezt a tobbszoros lojalitast nagyon nehéz megvalositani, megtalalni az
egyensulyt.

Charles Handy emliti konyvében, hogy az angolok Europa nagyvarosait latogatjak, azaz nem
érzik, hogy odatartoznak. Szamukra Eurépa ,,0k” €s nem ,,mi”. A maganéletiinkben is gyak-
ran érezziik ennek ellentmondasait. Mennyire legyiink lojalisak parunk csaladjahoz, érezziik-
e, hogy 6k ,,mi” vagyunk? N¢éha ugy tlnik, elfogadhatatlan, hogy néhany dontéstdl ,,0k”
megfosztanak. Ezt csak akkor fogadjuk el, ha érezziik, hogy a nagyobb egészhez tartozunk,
annak részei vagyunk. Drucker szavaival élve: ,,Ne gondoljuk vagy mondjuk azt, hogy én.
Gondoljuk és mondjuk azt: mi.” Egy szervezetben felismerhet6 a differencidltsdg megsem-
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tegraltsag elonyeit hangoztattdk. A teljesitmény novelésének kényszerében az integraltsag
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gyakran délibabként megjelenik, de a teljes integralodas csokkenti vagy akar lehetetlenné is
teszi a differencidltsagot. A differencialtsag, a méltosag hataraihoz valdo merev ragaszkodas
azonban kizarja a kozosségbe valo tartozast. Ha teljesen differencialt vagy, elmenned sincs
sehonnan, hiszen sehol sem voltal. A dilemma lényege az ardny megtalalasa. Azaz a kérdés:

mennyi ,,ént” vihetek be ,,6” kozéjiik.

Az Gjra és ujra elvart integralodast, az ,,0k” elvarasait, gyakran kényszerként ¢€ljiikk meg. A
szervezetek sokdig mindent megoldottak a majdnem teljes integralddassal, azaz az ,,0k” elva-
rasainak elfogadtatdsaval. Ez, mint egy mém, megmaradt mara is, amikor mar nem elegendd
teljesiteni, hanem gyakran kredlni is kell valamit, amit majd kés6bb megvaldsitunk. A mém
kifejezés eldszor Richard Dawkins 1976-ban publikalt ,,Az 6nzé gén” cimii konyvében fordult
»A mém lehet egy dallam, egy gondolat, egy jelsz6, egy ruhadivat, edények készitése vagy
boltivek épitése. Eppugy, ahogy a gének azaltal terjednek el a génkészletben, hogy spermiu-
mok vagy peték révén testbodl testbe koltoznek, a mémek ugy terjednek a mémkészletben,
hogy agybol agyba koltoznek, egy olyan folyamat révén, melyet tag értelemben utdnzasnak
nevezhetiink.” (Dawkins, 1986:92) A mémeket emberek hozzak 1étre, de egy kozosség akkor

is fenntarthatja dket, ha létrehozo6ik mar nincsenek a kozosségben.

Keressiik az aranyokat, miként miikodhetnének az integralt és a differencialt emberek ugya-
nazon a szervezeten beliil. Henry Mintzberg mar néhany éve probalja bevezetni a
communityship fogalmat (Mintzberg, 2009), abban bizva, hogy megtalalhat6 a kényes egyen-
suly a vezetés, a kozosség és annak polgarai kozott. A communityship fogalmanak mas az
olvasata, mint a vezet6-kovetdk kapcsolatnak. Egyszeriien, ha a szervezet kommunaként
kezd 1étezni, akkor eltiinnek az ismert dimenziok, eltinik a lent, a fent és az oldalt. Bekeril a
szotarunkba a tobbszords lojalitas fogalma és egymas tisztelete. Tehat torédiink egymassal.
Egy egylittmiikodé kdzosség abban tiinik ki, hogy a legkiilonb6zobb szakmai tudasa embere-
ket képes magahoz vonzani. Azokban a szervezetekben, ahol tdmogatjak az egyiittmikodo
kozosségeket, az emberek sajat tudasukat nem csak személyes céljaik elérésére, hanem a ko-
z0sség javara fogjak kamatoztatni. Egy sportbol vett példaval élve, ez olyan, mint a streetball
az NBA-ban jatszott kosarlabddhoz képest. ,,A streetballt fegyelmezetleniil, magamutogaton
jatsszak. Az emberek inkabb a maguk kedvére, és magaért a jatékért csinaljak, mint a csapa-
tukért. A profi kosarlabdaban a jatékosok egy csapat részei, ¢s sokat edzenek egyiitt, kiilon-

b6z6 gyakorlatokat végezve, és edzd meccseket jatszva. Nem csak dnmagukért vagy csak a
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csapatért dolgoznak, hanem mas érintettekre is figyelnek.” (Adler és tsai, 2011:7) A Pixar
elndke vibralo kozosségének tulajdonitja animacios filmjeinek sikereit. Tehetséges emberei
nemcsak munkdjukhoz, hanem egymashoz is lojalisak, Ggy érzik, valami rendkiviili dolognak
a részesei. John Chambers is, a Cisco vezetdje, kiilonosen fontosnak tartotta szervezetében az
egyiittmiikodést, az egymaésra vald odafigyelést. Oriasi nehézségekbe iitkozott, amikor ezt
szinte raerdltette menedzsereire. ,,Kivétel nélkiil mindenki ellene volt. De ebben a kérdésben
nem hagytam valasztasi lehetdséget — kényszeritettem az embereket, hogy olyanokkal dolgoz-
zanak egyiitt, akikkel nem jottek ki, és tobb értelemben is a végsokig feszitettem 6ket. A bé-
rezést az egyéni teljesitménnyel szemben az egyiittmiikodésre vald képességiiktdl tettiik fiig-
gové. Az elsd évben két vezetdém nulla bonuszt kapott. Mérget vehet ra, nagyon gyorsan
megtanultdk, hogyan kell egyiittmiikodni a tobbiekkel. A csucsmenedzsment husz szazaléka
egyszerlien nem tudott eredményesen egylittmiikddni, ezért meg kellett valnom télik. Ez a
kornyezet nem arrdl szdl, hogy ki a legokosabb a szobdban, vagy ki kerekedik feliil minden
vitdban. A csapatban folytatott k6z6s munkardl szol, a szervezet sikeréért, és ennek be kell

¢épiilnie a kulturaba.” — mesélte John Chambers egy vele készitett interjuban.

Amikor egy szervezetben keressiik a dontéshozokat, mind nagyobb gondunk van. Néha itt
van, néha ott, néha poziciéban van, néha nincs. Néha ilyen dontést hoz, néha olyat. A mun-
kahelyek abrazolasa elképzelhetetlen az egyszerii ala-folérendeléssel. Ez vagy nem a valds
helyzetet abrazolja, vagy igy mikodésképtelen a szervezet. Egy modern szervezetben a veze-
t0 rohan a dontési csomopontokba, semmint a dontések keresnék meg 6t. ,,Régebben sajatsa-
gosan odaillének hatott, ha a vezérigazgatdi iroda olyan magasan volt, hogy a féndk szinte
sz0 szerint a felhdk folott iilt, de most, hogy kidertilt, a kozpontban dolgozdk nem tudnak, és
nem latnak mindent, lehet, hogy fizikai és atvitt értelemben egyarant kozeledni fognak a fold-

h6z.” (Handy, 2008/b:182)

Elfogadjuk-e Charles Handy kijelentését, miszerint helytelen elvenni az emberektdl a felelds-
ségeiket? ,,Az emberek mar nem hisznek abban, hogy a kdzpont vagy a felsévezetés tudja, mi
a legjobb; a vezetk mar nem gondolkodhatnak a tobbiek helyett; és ez emberek sem akarjak,
hogy ezt tegyék helyettiik.” (Handy, 2008/b:178) Egy szélesebb feleldsség egy szervezetben
tulmutat az eldirt feladataik teljesitésén és a kotelezettségeken. A szubszidiaritds elve: donte-
ni a lehet6 legalacsonyabb szinten, ott, ahol a legnagyobb hozzaértés van. A szubszidiaritas a

szervezetben

- kisebb, de valodi feleldsséggel felruhazott egység
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A kérdés, mennyi a kisebb. Bill Gates a kétszazat, Tom Peters és a hutteritak a szazétvenet
tartjak elfogadhatonak. Ugy tiinik, az okori falvak 1élekszaméatol a modern hadseregig a Ki-
sebb egységek szazotven-kétszaz fonél érik el a kritikus tomeget. Olyan kicsi legyen egy
egység, amennyire csak lehet, és olyan nagy, amennyire sziikséges: ez az egyensuly ellent-

mondasa.
- kolcsonds bizalmon alapszik

Egy szervezetben a bizalom attol fiigg, hogy a szervezeten beliil az emberek mennyire hisz-
nek a tobbiek tudasaban. ,,Amikor fenndll a kdlcsonds bizalom, nincs sziikség eljarasokat
rogzitd eldirasokra, kézikdnyvekre, feliigyeldkre, teljesitmény mutatokra és ellenjegyzésekre,
amelyek a nagy szervezetek életét olyannyira megnehezitik. Ezek mind a bizalmatlansag je-
lei, és arra a félelemre utalnak, amelytdl oly sok szervezet tiinik az emberi 1élek bortonének.
Nem kell, és nem is jo, ha ez igy van. A munkank lehet a biiszkeségiink is.” (Handy,
2008/b:185)

- hasonlit a felhatalmazésra

De mégsem az. ,,A felhatalmazas feltételezi, hogy valaki lemond a hatalma egy részérél. A
szubszidiaritas ugyanakkor azt sugallja, hogy a hatalom eredetileg is, alaphelyzetben is az
als6 vagy kiilsd szinthez tartozik. Csak végsé esetben ragadjuk magunkhoz. A kozpontban
1évok a részlegek szolgalataban allnak. A kozpont feladata csak Gigy, mint minden Szervezet-
vezetd¢ az, hogy az egyént vagy a csoportot segitse abban, hogy képes legyen megfelelni a
feleldsségeinek, hogy képes legyen kiérdemelni a szubszidiaritast. Igy lehetséges az indivi-
dualizmus egyik ellentmondasat kezelni, azt, hogy tartozni akarunk valahova, de nem akarjuk,
hogy ide-oda 16kddssenek, és azt sem, hogy ,,felhatalmazzanak”, ha a cselekedet mogé kodolt
iizenet ez: most helyzetbe hozlak, hogy ezt megtehesd, de el is mozdithatlak onnan, ha nem
tetszik, ahogy csinalod”. (Handy, 2008/b:191) A szubszidiaritas kemény di6. Meg kell érte-

niink feleldsségeinket, aztan pedig meg is kell felelniink neki.

Elképzelhetd, hogy a jovében szazotven évig fogunk élni, elmélkedik Umberto Eco a ,,Gyufa-
levelek” cimii konyvében, a ,,Tegezni tessék, még csak 6tven vagyok™ cimii irasaban. A mai
otvenesek, a nyolcvan, kilencven évig €16 oregektdl tigy harmincéves korukig elegendd ta-
pasztalatot gylijthettek 0ssze az utddnemzéshez. Ha ez ennyi iddbe tellett, akkor az Eco altal
elképzelt jovoben az ember olyan Otvenévesen érzi majd magat elég tapasztaltnak ahhoz,

hogy utddokrol gondolkodjon. Van, ahol a harminchat éves mar tapasztalt 6regnek szamit, a
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tizenkét éves mar feln6tt, és akar gyereke is sziilethet. Ma a sokat tapasztalt emberek kilenc-
ven évesek. Mi lesz, ha majd szazotven éviink lesz tapasztalatgytjtésre? Ez olyan, mint ami-
kor megkérdezték a szegény kisldnyt, milyen lehet a kirdlykislany. Erre ¢ azt valaszolta: A
kiralylanynak arany mosogatodézsaja van! Ennyit lathat a szegény kislany? Ha ennyit tapasz-
talt! Mennyi tapasztalat kell? Egyszeri a valasz, amennyi csak lehet. De mennyi lehet?
Amennyi elérhetd. Mennyi érheté el? Amennyi a mémekben van. A teljes integralodas
mémjeit, az Onallosadg feladasat lehetetlen egyik naprél a masikra a tobbszords lojalitas

mémjeire cserélni.

Hofi Géza mesélte egy miisorban az esetet, mikor Adam Ottoval kotott szerzodést. Az igaz-
gatd azt mondta neki: ,,Géza, a Madach szinhaz vallal téged, ha te is vallalod a Madéch szin-
hazat.” Nehéz megértetni, hogy az ,,0da is tartozzunk, de itt is maradjunk™ a szabadsag korla-

tozasaval, de nem teljes megsemmisitésével jar egyiitt.
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2.2. Tulszabdlyozon kapcsolatok: a szabdlykiovetdk identitisa

., Azok az emberek, akik nem éreznek, bizalmat egymds irant csak akkor
tudnak egyiittmiikodni, ha mindenre pontos eldirasok vannak.” (Francis

Fukuyama)

Ma megjelennek a tilmenedzselt és alulvezetett szervezetek. Ez azzal magyardzhatd, hogy
menedzselni musz4j, de vezetni nem. Jol leirt folyamatok nélkiil miikodésképtelen a szerve-
zet, elképzelés nélkil viszont mikddhet. A tulmenedzselt és alulvezetett szervezeteknél do-

minal a ,,jol (miként) csinalni”, és eltorpiil a ,,jot (Mit) csinalni”.

A nyolcvanas évek végén a szervezetek mitkddésének leirdsa egy 0j fogalmat kovetelt. Peter
Drucker és Henry Mintzberg a ,,vezénylés” (conducting) metaforat hasznaltdk a gyakorlat
leirasara. Ez a metafora ma mar elfogadott fogalomma valt, és megvaltoztatta a szervezetek
mitkodésének leirasara hasznalt fogalmi keretet. Vizsgaljuk meg, mikor lehet, és mikor nem

lehet elkeriilni a vezénylést:

- Azok az folyamatok, ahol az eseményeknek egy kimenetele van, és ismert a végre-
hajtas sorrendje, onmiikddtethetdve tehetok.
- Azok az folyamatok, amelyekben az eseményeknek ismeretlen kimenetele és sor-

rendje is lehet, vezénylést, allandé beavatkozast igényelnek.

Van, amit lehet formalizalni, azaz 6nmikodtetni, és van, amit nem. Az onmikodtetheté fo-
lyamatokat gépesiteni is lehet. Ha rendezd elvnek azt vessziik, hogy a folyamatok miként
miikodtethetok, akkor rajohetiink, hogy csak egy kicsiny részilk onmiikodtethets. A divat
afelé megy, hogy a szervezetekben rengeteget foglalkoznak az 6nmiikodtethetdvel, és majd-
nem semmit a vezénylést koveteld folyamatokkal. Ha foglalkoznak is veliik, akkor is afelé
terelddik a munka, hogy egyszertlsitsék, vagyis onmukodtethetévé tegyék, ahogy Mintzberg
mondta, formalizaljdk azokat. Az anyag-, pénz- és adataramlés folyamatai dnmiikddtethetdk,
de a dontés-elokészités folyamatai vezényeltek, hiszen a szimbolumok szervezeten beliili je-
lentésalkotdsara, a szemantikara vonatkoz6 €s az annal bonyolultabb folyamatok megértésére
csak az ember képes. Ugy tiinik, az onmiikodtetheté folyamatok kiszamithaté rendje hipnoti-
zal benniinket, és mi egyre erdsebben hisziink benniik. A legtobb szervezet ezekkel az
onmiikodtethetd folyamatokkal bastydzza koriil magat. Egy impozans varhoz hasonlitanak, és
folyamatosan védekeznek a vezényelt folyamatok ellen. Akik 6nmiikddtetheté folyamatokkal
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veszik koriil magukat, azok zavarelharitasra torekednek. Nincs sziikségiik j fogalmakra,
melyek felborithatjdk a kiszamithatd rendet. A vezényelt folyamatok nem reagalhatnak on-

miitkodéen a kdrnyezet valtozasaira, itt emberi beavatkozasra van sziikség.

Honnan benniink a vagy, hogy rendet teremtsiink magunk koriil? ,,A rendrakas sok milliard
dollaros iparagga nétte ki magat.” irjak Eric Abrahamson és David H. Freedman a ,, Tokéletes
rendetlenség” cimii konyviikben (2007:14). Az aruhazak tele vannak a rendteremtés kellékei-
vel, sokszinli mappakat, rendezoket vasarolhatunk, és ezek olyan nélkiilozhetetlenek, mint
Batman szamaéara az 6ve. Csak egy pillantas a nagy z6ld mappaban sorakozo papirokra, egy
kattintas, és mar masiroznak is felénk. Mar-mar aggddni kezdiink, ha nem hasznaljuk a rend-
teremtés kellékeit, és szégyelljiik, hogy szervezetlen €s rendetlen az életiink. Mindentitt ren-
det rakunk. Nemcsak a munkahelyiinkon, hanem a lakdsunkban is, nemcsak a targyak, hanem
az emberek kozt is. Sokan vannak, akik szamara pont ez a hozzaallas hozza meg az tidvossé-
get. A tanacsadoipar rendteremtdi segitenek nekiink, és persze a szervezeteknek is, megszer-
vezni az életiinket. Csak el kell végezni néhany tanfolyamot, tréninget, és ,,minden rendben
lesz”. Kevesen kérdezik meg, hogy megéri-e a faradsagot, és persze a nekik fizetett pénzt ez
az erbfeszités. A ,Furcsa par” cimi film kivaloan illusztralja, milyen rombol6 lehet a talzott

aggalyoskodas, mondjuk ki, a rendmaénia.

Eric Abrahamson és David H. Freedman emlitett konyviikben a kovetkez6 torténettel érzé-
keltetik a rendteremtéséért folytatott kiizdelem buktatoit. Vegyiink két pakli kartyat, melyek
koziil az egyiket megkeverjiik, a masikat sorba rendezziik, majd odaadjuk egy-egy embernek
a hallgatosag soraiban. Megneveziink két kartyalapot, és mar indulhat is a verseny. Ki talalja
meg gyorsabban? Vilagos, hogy a rendezett kartyapaklibol sokkal gyorsabban kihtizhatoak a
keresett lapok. Mit is mutattunk meg? Amit eddig is tudtunk. Mire kellene ebbdl rajonni?
Talan arra, hogy kinek a dolga a paklikat rendbe rakni, és ki fizet azért. Vagy mennyi id6 a
kivett lapokat ujra visszatenni a helyére? Egy kis méricskélés az ora segitségével, no meg egy
kis szamitgatas, és az eredmény: a rend folyamatos fenntartasa a legnagyobb kihivas. No de
semmi gond, majd ismét elmegyiink egy tanfolyamra, hogy kondicionaljuk magunkat. ,,Ren-
geteg energiat pazarolunk a rendetlenség miatti bosszankodasra. Mikozben meghatarozo él-
ményeink vannak a rendetlenséggel kapcsolatosan, szinte az driiletbe kergetjiik magunkat, ha

valami ,,nincs a helyén.” (Abrahamson, Freedman, 2007:124)

A talélésért folytatott kiizdelemben az emberek felismerték, hogy a rend és velejardja, a gyor-

sasag, elonyds lehet. Valamilyen tulajdonsagok alapjan megtanultak példaul a mérgezd és
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ehetd gombak szortirozasat, rajottek, hogy jobb, ha nem hagynak az erdében nyomot maguk
utan, nehogy elriadjanak a nem odaillé dolgoktol az allatok. Rendben tartottak barlangjaikat,
az egyik sarokban a szer-szamokat, a masikban az élelmet taroltak, hogy veszély esetén gyor-
san Ossze tudjak szedni. Még fontosabba valt az élet mindennapjainak megszervezése, ami-
kor a vadaszo-halaszo- gyiijtogetd életmodrol az emberek attértek a foldmivelésre.  Alkal-
mazkodni kellett az évszakok valtozdsaihoz, a fold mindségéhez, a termelt novényekhez.

Lehet, hogy ez kényelmetlenebb volt, mint a vadaszat-halaszat- gylijtogetés?

A homo economicus megszallottan hajszolja a sajat érdekeit, és szamara minden a cserérdl
sz0l. A homo economicus mindig tobbet akar — lathatéan és mérhetéen egyre tobbet — mi-
kozben egyfolytaban szamolgat, hogy elérje céljat. Henry Mintzberg ezt tévképzetnek nevezi,
¢s azt allapitja meg, hogy ,,ha mindenki csak szamitgat, a végén egy askalodo tarsadalomban
kotiink ki” (Mintzberg, 2010:245). Szintén tévképzet, miszerint a hatékony szervezet karcsu
¢és fukar (lean and mean). Ennek ellenére sok szervezetben ezen a tévképzeten alapul a gon-
dolkodas, melyet az ezt leird fogalmak, mint koltségesokkentés, kiszervezés, elbocsatas jol

tiikroznek. Az, hogy a fukar szobol erény lett, szomoru jele korunknak.

A vezényelt folyamatokhoz sziikséges bizalmat lehetetlen eldirni, keményen szabalyozni.
Amartya Sen, kozgazdasagi Nobel-emlékdijas ,,A fejléddés mint szabadsag” cimli knyvében a
kovetkezot irja: ,,Nem azzal kezdem, hogy az etikara mekkora sziikség van, hanem a forditott-
javal: sokak szerint ilyen etikara nincs sziikség. Ez a meggy6z0dés meglehetdsen elterjedt,
bar inkabb csak burkoltan feltételezik, semhogy nyiltan kimondanak.” (Sen, 2003:207) Kezd-
juk egy régi példaval! Egy tortat osztunk el harom ember k6zo6tt. Mindegyiknek az az érdeke,
hogy az egészet elvigye. Ha a ,,tobbségi uralom” elvén osztjuk, akkor ketten koaliciot kotnek,
elfelezik, és a harmadik éhes marad. Az 6nérdek maximalizalo homo economicus (aki ismer-
heti az Osszes kovetkezményt) elképzelés nem miikodik, kivéve, ha megjelenik valaki, aki
egyedill eldonti, és kemény szabalyokkal eldirja, kinek mennyi jusson. Van mdas megoldas,
miszerint két altruista lemond a tortardl, és az egészet a harmadiknak adjak. , Tulléphet-e
egyaltalan viselkedési formank a szlik értelemben vett 6nérdeken? Ha nem, akkor nem johet-
nek létre olyan tarsadalmi szervezddési formak, amelyek valami ,,tarsadalmibbat”, ,,morali-
sabbat” vagy ,.elkotelezettebbet” kivannanak meg.” (Sen, 2003:381) A valdsagban az 6nérdek
mellett az odafigyelés és az dnfelaldozas sokféle keveréke is szerepet jatszik. Ebbdl az okos-

kodasbol nem konnyti kievickélni. Akkor az a megoldas, hogy dobjuk el?
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Ha a vezényelt folyamatokhoz nélkiilozhetetlen tudast nem gy képzeljiik el, mint mas josza-
got, akkor semmi gond nincs az 6nérdekkel. A fenti példat hasznalva, ha a tortat tudasbol
stitotték, akkor mindhdrman megkaphatjak az egészet. Ebbdl nem kovetkezik, hogy mindenki
egyformén lakik jol. Nehéz kibujni a homo economicus borébdl, akit még néha racionalisnak
is neveznek. Nehéz megérteni, hogy bizhatok abban, hogy a tudas megosztasaval nem veszi-
tek, nem lesz kdrom beldle, ha mas is tudja. ,,Mindennek a lelke a bizalom. Ez nyilvanval6-
nak ¢és kozhelyszertinek tlinik, de a legtobb szervezet mégis arra a feltételezésre hajlik, hogy
az emberekben nem lehet megbizni, még a legjelentéktelenebb kérdésekben sem. A rendsze-
reket ugy alakitjak ki, hogy megel6zzék az akar véletlen, akar szandékos hibakat.” (Handy,
2008/a:166)

A kemény és a puha szabalyozas dilemmadjanak kivalo példaja a ,,Pinto” (Hoffman, 1984)
néven hiressé valt eset. A Ford Motor Company Pinto nevii modelljének tankja egy baleset
kovetkeztében konnyen felrobbant, amely a becslések szerint évi tobb szaz égési halalt ered-
ményezett. A Ford vallalat ennek ellenére megakadalyozta a Pinto atalakitasara kényszeritd
szabvany életbe 1éptetését. A Pintdt még nyolc évig sikeriilt életben tartani. Csak akkor val-
tottak le, amikor az mar kifuté modellé valt. Lehet olyan olvasatot adni ennek a torténetnek,
amely tovabbra is meghagyja a kemény szabalyozast, de feltételezi, hogy a puha szabalyozas-
ra is odafigyeliink. Vannak, akik kdnnyen megoldjak ezt, és beskatulyazzak az etikat. Azok,
akik meg akarjak mondani az embereknek, hogy mi a jo, a tekintélyetika hivei, és azok, akik
hisznek abban, hogy az ember tudja, hogy neki mi a jo, a humanetika hivei. A tekintélyetika
hivei képtelenek elfogadni a pluralizmust, és Gn. Etikai kodexet készitenek, amelyben defini-
aljak mi a ,,j6”. Ez arra utal, hogy semmit sem akarnak, vagy mernek az emberekre bizni.
Rosszabb esetben még kemény szankcidkat is eldirnak azoknak, akik esetleg elutasitandk a
kodexben definialt jot. Mas megfogalmazasban a puhan szabalyozhatot kitépik az etikabodl és
atviszik a konnyebben kezelheté kemény szabalyozasba. Ezekben a szervezetekben a biza-
lomalapt kapcsolatok nem miikodhet. A kemény szabalyokkal leirt 6nmiikodtetheté folyama-
tok és a puha szabalyokkal vezényelt folyamatok kozotti egyensulyt nehéz megtalalni. EQy
modern szervezetben mindkettére sziikség van. Keressiik a kényes egyenstlyt a kemény sza-
balyozés és a puha szabdlyozas, azaz a bizalom kozott. Talan ugy is mondhatnank, hogy az
egyensulyt akozott, amit meg kell tenniink, és akozott, amirél mi gy gondoljuk, hogy megte-
hetnénk. Nehezen érthetd, hogy miért tévelyegnek a szervezetek olyan sokat ennek az arany-

nak a meghatarozasaban, hiszen az 6nmiikddtethetd folyamatok normak eldirasaval keményen
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szabalyozhatok, azonban a vezénylést kovetel6 folyamatok bizalmon alapulnak. Mégis sokfé-

le eltolddasnak lehetiink szemtanui.

Az emberek kozotti bizalom megléte nem feltétleniil jelenti azt, hogy szeretik egymast, csu-
pan azt, hogy odafigyelnek és megértik egymast. Minél kevesebb a szervezetben a bizalom,
annal tobbet szabalyoznak keményen. Francis Fukuyama (1997) részletesen vizsgalja azt a
hiedelmet, hogy az USA-ban az emberek nem is annyira individualistak, és Japanban sem

éppen ugy miikodik a csoportszellem, ahogy azt sokan bemutatjak.

A valosagban a kérdés: kire kell odafigyelni egy szervezetben? A maganéletben arra figye-
liink oda, aki el6bb-utobb rank is tud figyelni. Meddig tudjuk egymast észlelni? Amig keres-
ni akarjuk a masik ember egyéniségének végtelenségét. Igy az odafigyelés végtelen sokaig
tarthat. Minél jobban akarjuk, annal jobban fog sikeriilni megismerni a masik ember identita-
sat. Minél jobban megismertiik, annal jobban akarjuk mélyebben megismerni. gy né a biza-
lom és csokken a félelem, mert csak az idegentdl, a szamunkra ismeretlentdl féliink. De vajon
mindenkit figyelembe kell venni, vagy senkire sem kell odafigyelni? Ez a dilemma sok em-
ber fejében megfordul, de mindkét sz¢éls6ség veszélyes. Ennek legszebb példajat a mesében
talaljuk. A szegény molndrnak el kellett adnia egyetlen szamarat. Elindult hat a fidval a va-
sarra. Falurol falura mentek, de mindenhol megszoltak dket. Eldszor hagytak, hogy a szamar
egyediil menjen, majd a molnar iilt a szamarra, utdna a fia, azutan mindketten, végiil a hatukra
vették a szamarat. Mindig akadt, aki belekotott a cselekedetiikbe, annak ellenére, hogy a
molnér és a fia nagyon igyekeztek mindenkit figyelembe venni. Végiil a molnar atpartolt a
masik szélséséghez: ,,Bolond, aki megfogad minden szobeszédet!” A tanulsag: 6sszezavaro-
dik az elméje annak, aki egy pluralista vilagban mindenkire oda akar figyelni. A szervezetek-
ben is tengddnek ,,molnarok”, akik képtelenek kievickélni ebbdl a csapdabdl, és tlszabalyoz-

zak az emberi kapcsolatokat.

J6 napot Tanar Ur, Szevasz Fénok, Kezicsokolom miivész nd, Alazatos szolgaja Ugyvéd r,
Jo napot Kovacs elvtars. Néhany évtizede ezt hallhattuk az utcan. Mindenki tudta, hogy ki
mit var el masoktol, és azt meg is kapta. Egyszerii, méasok altal ismert szereped volt, és nem
foglalkoztatta az embereket az identitas fogalma, hiszen atlathaté munkahelyi és tarsadalmi
hierarchidk léteztek. Kik is vagyunk és kik akarunk lenni? Egy szervezetben, a lokalis fa-
lunkban szabalykovetdek vagyunk. Igen, nem csak kiilsd, hanem belsé kovetelménye is az
embernek, hogy betartsa a kozosség szabalyait. Hova juthatunk a sok azonos identitast valla-

16 emberrel? Umberto Eco nyoman ,,nem tehetiink mast, mint hogy kigondoljuk és megter-
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vezzik a zardai k6zosségek mai megfeleldit, s ezek a nagy hanyatlas kdzepette azon munkal-
kodnak majd, hogy megoérizzEk, és tovabb orokitsék az ujabb reneszanszhoz kivanatos techni-

kai, és tudomanyos ismereteket.”

A szervezetek ,,Company Policy”-1 gyakran nem csak a munkaban ¢és a munkaidében varjak
el a kemény szabalyok alapjan valé viselkedést. A Virgin America Airlines 2008-ban elbo-
csajtott tizenharom embert, akik feltették a Facebook-ra, hogy a Virgin repiil6in csétanyokat
talaltak. Nem sokkal késdbb a British Airways is hasonlo helyzetben talalta magat, amikor
emberei a Facebook-on arrol irtak, hogy az utasok biidosek a repiilén. Mindkettének van
,,Company Policy”-je, és mi sem természetesebb, mint, hogy kirtigtak a facebookolokat, hi-
szen ezek a policy-k tigy hasonlitanak egymasra, mint két tojas. Mondhatnank, talszabalyo-
zottak. A sample, azaz egy minta az ajanlott értékekkel és kovetendd szabalyokkal pdf-ben is
letolthetd. Amikor bekdvetkezik egy esemény, a szervezetek kapkodjak a fejiiket, ha nem
gondoltak at, mi is keriiljon be a mintabol sajat policy-jilkkbe. Ha egy szervezet eléri, hogy
mindenki, beleértve az 0jitd hajlamu embereket is, teljesen alkalmazkodik a standardizalt sza-
balyokhoz, akkor pont a szervezet 1ényege veszik el. A kiilonds ujitasok bedobasanak sza-
badsaga. A bizalmon alapuld szervezet egyszerre lehet hatékony és kreativ. Ha az emberek
megbiznak a szervezetben, tisztelik azok tagjait, akkor elkotelezettek lesznek a munkajukban.
,»A bizalmon alapul6 szervezetek kezdik atformalni a munkat, és kezdenek eltavolodni a szer-
vezetek régi modelljeitdl, ahol mindent részekre €s funkcidkra kellett leosztani, ahol mindenki
csak részmunkat végzett, és csak ritkan latta at az egészet. Ahol megbiznak benniink, hogy
magunk talaljuk meg az utat egy kozds cél felé, ott van teriink ahhoz, hogy felfedezziink uj
dolgokat, és hogy a sajat alairasunkkal is ellassuk azt a projektet, amin dolgozunk.” (Handy,
2008/a:221)

A ttlzott ellendrzés bénitd lehet egy szervezetben. Bizalmatlansag és irigység lesz urra, és ez
ujabb és ujabb ellendrzésre sarkall. A szervezetek gyakran nem biznak abban, hogy az embe-
rek nem kizarolag sajat rovidtava érdekeik szerint cselekszenek. Ha nem biznak meg az em-
bereikben, akkor ,,a feleldsség feleslegessé valik, ahol pedig nincs feleldsség, ott hianyzik a
biiszkeség, a tulajdon és az dnmagunk tisztelete. Onmagaban nem elég, hogy jok legyiink a
munkankban, vagy elismertek a szakteriiletiinkon: mindenkinek egyiitt kell dolgoznia masok-

kal, vagy igy, vagy tigy, és ez megkoveteli a kdlcsonos bizalmat.” (Handy, 2008/a:167)
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3. Emberek

Néhany évvel ezel6tt Manchesterben, a textil mizeumban bamészkodva néhany egyenruhaba
01tozott diakcsoporttal akadtam 6ssze. Feltiint, milyen biliszkén viselték iskoldjuk egyenruha-
jat. Hirtelen eszembe jutott, mennyire tiltakoztunk hajdanan az iskolakopeny viselete ellen.
Alig vartuk, hogy a kapun kilépve kibtjjunk beléle. Sok olyan szakma van, ahol ,,egyenru-
hat” viselnek a munkasok. Mindenki lathatja, hogy mit csinalnak, milyen szabalyokat, identi-
tast kovetnek. Egyenruhajukat viselve nem mondhatjak, hogy masok, mint amik. Az életiink
nagyobb részében a szakmank altal lat a vilag. Tudhatd, ha buszsofér vagyok, ha rendér,

vagy ha tanar. Vagy mégsem?

Ha 0y fodraszhoz megyek, a beszélgetés eldbb-utobb arra terelddik, hogy mi az én szakmam.
Ilyenkor Kicsit zavarban vagyok, mit is mondjak. Az még érthetd, ha azt mondom, tanar va-
gyok, még az is, hogy egyetemen tanitok, de amikor azt mondom, dontéstant tanitok, az aktu-
alis fodraszomnak kikerekedik a szeme. Azt meg hogy képzelje el? Egy tanar tanithat iro-
dalmat, matekot, tornat esetleg numerikus analizist. Ezek ismert identitasok. Hozzam hason-
l6an ziirzavart okozna a fodraszatban egy sz hajl, bicegd, vastag szemiiveget viseld vendég,
aki arrdl mesélne, épp most jott az iskolabol, ahol testneveld tanar. Ezzel a megjelenéssel az
eddigi tapasztalatunk alapjan legfeljebb matektanarnak néznék. Hogy ezek sztereotipiak-e
vagy sem, az itt és most nem fontos, sokkal fontosabb annak megértése, hogy azok vagyunk,

aminek a kdrnyezetiink 14t minket.

Ma a munkék java része nem kothet6 a jol ismert ,,szakmai” identitasokhoz. Csak akkor tu-
dom elfogadtatni magam, ha ez a bemutatas hiteles, azaz a fodraszom is elfogad annak.
,Barmennyire tagadjuk is, az, ahogy masok latnak benniinket, befolyasolja dnmagunkrol al-
kotott képiinket. A megfeleld 6nzés megkivanja, hogy az identitasunkat a sajat keziinkbe ve-
gyiik.” (Handy, 2008/a:113) Itt a nagy lehetdség, hiszen a globalis faluban szakmanktdl fiig-
getleniil Uj identitasokat probalgathatunk! Majd a l4jkoldsok szdmabdl rajoviink, hogy ez

mennyire sikertil.
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3.1. A munka élménye: a boldog ember identitisa

A jo munka kézben jol érezziik magunkat. Kevés dolog olyan élvezetes,
mint amikor egy nehéz feladatra koncentralunk, minden szakértelmiinket

felhasznalva, tudva, mi a teendonk.” (Csikszentmihalyi Mihaly)

Husz évvel ezel6tt, amikor tandrom az idordl beszélt, megkérdezte, hogy a szabadidének mi
az ellentéte. A munkaidd, valaszoltuk korusban mind a szazan. Hat nem, mondta a tanarom,
a szabadsagnak az ellentéte a rabsag. Lehet, hogy ugy van, de az is lehet, hogy csak gondol-
kodasra 6sztokélt benniinket. Azodta is sokszor gondolok arra, hogy vajon Ki is vagyok én. Az
vagyok, aki tiz honapig rabsagban van, hogy két honapig szabadsagban legyen, vagy az va-
gyok, aki egy honapot nyaral, egy honapot telel, hogy erét gylijtson maganak a tiz honapi
munkara? Nem er6ltetetem ra az olvasokra ezt a gondolkodasi keretet, de talan majd husz év

mulva 6k is elgondolkodnak sajat identitasukon.

A munkat sokdig atoknak tekintették, amelyet valahogy el kell keriilni. Ha olyan munkdkra
gondolunk, amelyek valaki vagy valakik nagyratoré vagyainak valora valtasarol szoltak, az
munka fogalmarol. A tétlenség, a ,,szabadid6” az Okori civilizacio alma volt. Ha a munka
olyan nagyszerii volna, akkor a gazdagok is dolgoznanak, mondtak akkoriban. A ,,szabadid¢”
fogalom bennragadt, de ennek ellenére egyre tobben vallaljak azt az id6t, amit munkaval t6l-
tenek, ¢és ragaszkodnak munkajukhoz. A munka mar nem az, mint régen. A munka, az idd €s
az élet kapcsolatat ujra kell gondolni! Nap, mint nap probaljuk megteremteni kozottik a har-
moniat. Egyre tobben vannak, akik szinte meg sem tudjak kiilonboztetni a munkaidét a sza-
badid6tdl. Csikszentmihalyr Mihdly (2001) megalkotta a flow fogalmat, és kutatasai azt ta-
masztjak ala, hogy a flow-érzést sokkal tobben ¢élik meg munka, mint tétlenség kdzben. A
flow (élmény) az unalom és a szorongds kozotti kényes zénaban teremtédik meg. Mindenbdl
lehet unalom, ha tanulékonyak vagyunk. A sikeresen unatkozok sok esetben képtelenek ki-

emelkedni az unalombdl. A szorongas, mint a masik antiélmény, alddssa az intellektust.

Az érzelmi gyotrelem pusztitdoan hat a gondolkoddsra. Ritkan lattunk az elsd padba kaiiiltetett,
megbélyegzett kisiskolast a magasabb osztalyokban jol teljesiteni. Mindenkinek mindenkor
olyan munkat (és nem munkahelyet) kell talalni, amely pillanatnyi tuddsanak megfelel. Ha a

munka sokkal tébbet kdvetel, mint a meglévd tudas, akkor az emberek szoronganak, ha keve-
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sebbet, akkor unatkoznak. Vajon mit6l valik antiélménnyé a munkahely, mit6l érezziik rosz-

szul magunkat?

- valtozatossag ¢s a kihivasok hidnya
- amunkatarsakkal, de féleg a feliigyeldvel valo konfliktusok

- tal nagy nyomas, tal sok stressz

Nagyon fontos megtalalni a kényelem (flow) pontjat, ahol eréfeszités nélkiil, magatdl jon az
egész. A szellemi kényelem egy ¢éles figyelmet kivano allapot. Konnyedén, képességeinkhez
¢s tehetségiinkh6z mérten teljesithetdk az elvarasok, melyek a munkara és nem a munkahelyre
vonatkoznak.  Szimbolumok (homalyos jelek) nyoméan érezheté meg, ha valakinek
anti¢lmény a munkaja. Az emberek akkor koncentralnak a legjobban, ha a velik szemben
tamasztott kdvetelmények a szokottnal kissé¢ magasabbak, €s kitehetnek magukért. Egy egés-
zséges lampaldz mindig jol jon, mondta kedvenc tanarom. Ha a kovetelmény tal alacsony,
unjuk a dolgokat, és ha dsszecsapnak a fejiink folott a hullamok, szorongani kezdiink. Az
emberek nem a dolgoktol félnek, hanem attol, ahogy latjak 6ket, mondta egykor Epiktétosz, a

vorosalakos gorog vazak festdje.

A j6 munka fogalma a mult szazad elején a szakmai tudast helyezte a fokuszba, a feleldsség
csak az el6irasok pontos betartasat jelentette. A jo munkas a jo szakember identitasanak meg-
feleléen viselkedett, és a legkisebb ellenallassal ment a minél tobb pénz felé. A felelssége
csak addig tartott, amig a személyes céljat — a csalad fenntartasat — el nem érte. A ,,j6 munka”
élményéhez Csikszentmihdlyi és szerzdtarsai a kovetkezOt mondjak: ,,harom f6 szempont
mérlegelését javasoljuk: kiildetés — a szakma meghatarozé jellegzetességei; standardok — a
szakma elfogadott legjobb gyakorlata; dnazonossag — személyes integritas és értékei.” (Gard-

ner és tarsai, 2008:24)

- A kiildetés megfogalmazasédhoz tedd fel magadnak a kérdést: ,,Miért is jutalmazza a
tarsadalom ranggal és eldjogokkal ezt a szakmat, amit én miivelek?”

- A standardok teljesitéséhez tedd fel magadnak a kérdést: ,,Szakmédm mely miiveldje
tud legjobban megfelelni a hivatasanak, és miért?”

- Az dnazonossaghoz hatarozd meg, milyen hatarokat nem 1épsz at, és tedd fel magad-
nak a kérdést: ,,Jo volna-e olyan vilagban €éIni, ahol mindenki hozzdm hasonldan cse-

lekszik?”
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A munkas 0j identitasaban nem a pénzéhség az egyetlen fontos dolog. Nehéz ezt elfogadni,
amikor a kdrnyezet allandoan azt orditja: vasarolj, még tobbet vasarolj, birtokolj, mert ,,meg-
érdemled”. Valoban ez hozza meg a boldogsagot? Lehet, hogy mégsem? ,,Amikor, a korai
1980-as években, amerikaiakat arrol kérdeztek, visszavonulnanak-e, ha annyi pénziik lenne,
amibdl kényelmesen megélnének, akkor koriilbeliil 80%-uk nemmel valaszolt.” (Gardner €s
tsai, 2008:31) A munka iranti szenvedélyes elkotelezettség akkor a legmagasabb, ha magat a

munkat is nagyszertinek tekintik — vélte Howard Gardner.

Az 1j identitasu emberek a jol megtervezett munkakort szivesen cserélik jo munkara. Frap-
pans megallapitas, miszerint ha arra a kérdésre, mit csinalsz, akkor az emberek tilnyomo ré-
sze megmondja, hogy melyik cégnél dolgozik. Néhanyan megmondjak a szakméjukat vagy a
beosztasukat. Nagyon kevesen mondjak, pl. azt, hogy projekteket vezetek, kalkulaciokat ké-
szitek vagy hasonloakat. Ebbdl vagy arra lehet kovetkeztetni, hogy felismerhetetlen, amit
csindl, vagy arra, hogy szégyelli, amit csindl. Egyik eset sem szdl arrdl, hogy élmény a mun-
ka. Kétségtelen, hogy ezek az emberek pénzért dolgoznak, amibél nem kovetkezik, hogy
akiknek élmény, azok ingyen. A nagy identitastorés akkor jelenik meg, amikor példaul egy
orvos jo munkat akar végezni, ami azt jelenti, hogy alaposan elbeszélget paciensével. Viszont

a fénoke eldirja, hogy oranként hat beteget kell megvizsgalnia.

Egy szervezet identitas tonkretételének 6t konnyl 1épését mar tobb mint tizenot éve leirta
Mintzberg. Ma is allitja, hogy mindegyik bevalik. Most csak a harmadik 1épésre hivnam fel a
figyelmet: ,,Rotald a menedzsereket, hogy biztos legyél abban, hogy soha semmit ne tanulja-
nak meg jol, csak a menedzselést.” Ha a menedzserek néhany honapig emitt vannak, utana
nem sokkal tobbet amott, akkor lehetetlen megismerniiik a szervezet identitasat. Ilyenkor
csak egy torténhet. A menedzserek a magukkal hozott, valahol mar bevalt identitdsukat min-
denkire ratukmaljak, és ezzel tonkreteszik a szervezet meglévd identitdsat. Régi formula,
hogy sokkal konnyebb egy szervezet meglévd identitasara épiteni, mint egy teljesen ujat 1ét-
rehozni. A gyakori cserék feltételezik, hogy ki kell ,,irtani” a potolhatatlanokat. Tudjuk,
hogy minden izommunka poétolhaté. Van, amelyik kdnnyebben, és van, amelyik nehezebben.
Az izommunka a képesség és a gyakorlds valamilyen ardnyabol all. Nem mondhatd, hogy
barki barkivel potolhatd, de az igen, hogy sok mindenki sok mindenkivel. De tudjuk azt is,
hogy nemcsak izommunka van, hanem olyan munkak is, amelyeket sok mindenkivel még
akkor sem lehet elvégeztetni, ha munkakori leirassal kotelezik rd. Barmennyien is er6lkdodnek

a poOtolhatd ember identitasanak kotelezévé tételén, mégsem lehet a mesterszintli tudast
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egyenlové tenni a praxissal. Keveseknek van mesterszinti tudésa, €s tévedés azt kozvagyon-
ként kezelni. Azok az emberek, akiknek olyan mesterszintli tudasuk van, amely nélkiil a
szervezet életképtelen, egyszerlien potolhatatlanok. EQy Szervezetben elészor arra toreked-
tem, hogy ujraélesszem a pétolhatatlan emberek identitasat, hiszen ha csak a potolhato 1étezik,

akkor ugy tlinhet, mintha az Gjaknak csak a praxis hidnyozna.

A piaci és a tarsadalmi normak ziirzavarat Dan Ariely (2011), viselkedéskutatd kozgazda, a
kovetkezd torténettel illusztralja. Az anyos toltott pulykaval és szépen megteritett asztallal
varja lanyat, vejét, unokait. Ahelyett, hogy veje megdicsérné a foztjét, megkérdezi: ,,Mama,
mennyivel tartozom, 300 dollar elég lesz?”. Nehéz elfogadni, hogy a kdszonet vagy az odafi-
gyelés nem helyettesithetd valamekkora 6sszeggel. A pénzrdl valé gondolkodas piaci normak
szerinti viselkedésre kényszerit. Ilyenkor Osszetiizésbe keriiliink a tarsadalmi normakkal, és
konnyen lerombolhatjuk személyes kapcsolatainkat. ,,Nem mindig a piaci normék a baj forra-
sai. Azok valdjaban magukba foglaljak az onbizalmat, az Gtletgazdagsagot, a leleményessé-
get, és magatdl értetddonek tekintik, hogy csak pénzért kaphatsz valamit.” — irja Dan Ariely a
,,Kiszamithatéan irracionalis” cimii konyvében. A piaci normak alapjan miik6do kozosségek-
ben egyértelmli célok vannak, igy konnyen lehet jutalmazni vagy biintetni. Egy Szervezet
érdeke megkivanhatja, hogy ezeknek a céloknak az elérésére motivaljak az embereket. Erre
mar Taylor is r4jott. De ugyanott és ugyanakkor a tarsadalmi normak befogadtatasa mar nem
ilyen egyszerli. Ahol nincsenek jol strukturalt célok, lehetetlen jutalmazni az alkalmazkodast,
hacsak a befogadast a kozosségbe nem nevezziik jutalomnak. Ezekben a kozdsségekben a
tarsadalmi normaknak megfelelden viselkednek az emberek. Veszélyes, ha a tarsadalmi nor-
mak olvasata az, hogy nincsenek normak, mert ebbdl arra lehetne kdvetkeztetni, hogy van egy

vildg, melyet a piaci normak miikddtetnek, €s van egy, ahol nincsenek normak.

A ,homo economicus” viselkedésétdl sem varhatjuk el az 4lland6 sikert. Peter Drucker mar
1939-ben megirta a ,,The End of Economic Man” cimii kdnyvét, de még mindig sokan hisz-
nek abban, hogy a profit a siker egyediili mércéje. Az emberi viselkedésnek néha siker, néha
kudarc a vége. Kétségtelen, hogy néha ugy viselkediink, mintha brilians szamitasokat végez-
nénk, de értsilk meg, hogy a siker nem a homo economicus agyunk sziileménye, csak valami
folytan az eredmény mégis azonos. Gyakran viszont az esziink pont forditva jar, mint a homo
economicus agya, és mégis sikert hoz. Ilyen a vilag, és kételkedjiink azokban, akik azt mond-

jak, hogy jobb lenne, ha csupa homo economicus lakna.
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A kiszamithat6 vilag eltint. Annak ellenére, hogy sokan vagyodnak ra, mégis mind tobben
értik, hogy a kiszamithat6 vildgban nincsenek lehetdségek, esélyek, és ezért unalmassa valik.
Az ember nem boldog, ha hosszu ideig ugyanazt kell csinalnia. Az indianok nemcsak akkor
vandoroltak el, amikor kimeritették a forrasokat, hanem akkor is, amikor a bdség tulsagosan
kiszamithatova tette az életiiket. Az unalom, mint antiélmény abbol ered, hogy minden ki-
szamithatd. A tllszabélyozott szervezetekben a vezetd részletesen megmondja, mikor mi a
helyes, mit kell tenniink. Amikor érzi, hogy gyorsan ki kell evickélnie az unalombol, allan-
doan noveli a kovetelmények mennyiségét. Eléri a szorongast, a masik antiélményt. A ké-
nyelmetlenségek akkor kezd6dhetnek, amikor a feladatok nincsenek Gsszhangban tudasunk-
kal. Az érzi munkahelyét fenyegetve (biztonsag hianya), aki felismerte, hogy a sziikséges
tudas meghaladja meglévo tudasat. Az erre utalo jelek tipizalhatatlanok. Az emberek tobbsé-
ge nem is a kudarctol fél, hanem a megszégyenitéstl. Ovakodunk attél, hogy bedobjunk egy
merész Otletet, aminek megvaldsitasa élmény lenne szamunkra. Inkdbb magunkba zarjuk,
mert féliink attdl, hogy esetleg kinevetnek vagy akar meg is biintetnek érte. Hatalmas vissza-
tartd erd egy szervezetben a félelem, a szorongas, ami Csikszentmihalyi nyoman anti¢lmény.
De minden szervezetben sziikség van olyanokra is, akik lelkesek és szenvedélyesek, és nem
riadnak vissza a kudarcoktol. Ertik a ,,j6 munka” fogalméanak lényegét, biznak szakmai tuda-
sukban és sajat értékeikben. Ok a szervezet fenegyerekei, a rend(en)kiviiliek, akik mindig
kilognak a sorbol, de meghatarozé szerepiik van a szervezet sikeres miikkodésében. A rendki-
viili fenegyerekek gyakran a ,kirugéds” hatardn vannak, hiszen képtelenek alkalmazkodni a
standardizalt szabalyokhoz. A feladataikat lehetetlen pontosan meghatarozni, hiszen a kreati-
vitds nem leirhato. A teljesitményiik sem mérhetd olyan egyszeriien — de akar azt is lehetne
mondani, hogy mérhetetlen —, mint a feladatelvégzoké. Steve Jobs nyoman ,nincs értelme
annak, hogy okos embereket szerzédtessiink, és az utan mi mondjuk meg nekik, hogy mit kell
csinalni: mi Ggy alkalmaztunk okos embereket, hogy 6k mondtak meg nekiink, mi a feladat.”
(Davenport, Prusak, 2001:64]

Ma mar a legolvasottabb amerikai Gjsagokban a Google kulcsfontossaga emberei is ilyen Kije-
lentéseket tesznek: ,,Annyira oriilok, hogy elkdvetted ezt a hibat, mivel olyan vallalatot sze-
retnék, ahol tul gyors 1épéseket tesziink, és tl sokat végziink el, és nem olyat, ahol tal elovi-
gyazatosak vagyunk, és tl keveset tesziink. Ha nem hibazunk, akkor egyszerlien nem koc-
kaztatunk eleget.” Ugyanligy, mint a sportban: Ha minden mellédobott labdaért biintetés jar-
na, akkor senki sem probalkozna dobéssal. Ha nem megy, nem szabad erdltetni. Nagyjabol

errdl szol az intellektualis tisztesség is. ,,Egy olyan kultirdban néttem fel, amelyben az volt a
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jO targyalas, amely utan az egyikiink — én — mosolyogva allt fel, bar eltitkolva ezt a mosolyt,
ne-hogy a masik fél Gigy érezze, becsaptak. Késobb rajottem, hogy képtelenek lesziink kezel-
ni az ellentmondasokat, ha nem tudunk feladni valamit.” — irja Charles Handy. Igen, meg kell
tanulni néha feladni valamit, ha latjuk, hogy nem megy. Ahogy Henry Ford mondta, a téve-

dés alkalom arra, hogy tjrakezdjiik, de okosabban.

Egy szervezet vezetdje, éppugy, mint a futballmenedzser igyekszik a legjobb jatékosokat
megvasarolni, és esze agaban sincs ugrandozni a palyan. Nem azért vasarol okos embereket,
hogy megmondja nekik, miként kell csinalni, hanem azért, hogy 6k mondjak meg, miként
valosithatja meg elképzeléseit. A potolhatatlan, rend(en)kiviili fenegyerekek nemcsak a szer-
vezet identitasat romboljak, hanem a beléjiik fektetett pénz is csak néha tériil meg, de akkor
boéségesen. Az elkényeztetett sztarokat csak a karizmatikus vezetd kovetdi tudjék elfogadni
maguk mellett, utasitasokkal nem megy. ,,A kreativ embereket altalaban kivancsisaguk hajtja
¢s jellemzden beliilrél motivaltak — egy-egy szellemi felismerés jutalmazobb szamukra, mint
az anyagi elismerés. Emiatt a kdzvélemény és kollégdik is kiiloncnek tartjak oket. Az ujito-
kat azért nem érdekli a pénz és a hatalom, mert jutalmukat kdzvetleniil munkajukbol nyerik.
A felfedezés folyamatanak izgalma és csodélata elégiti ki ket — ezt az érzést semmilyen pén-
zért nem lehet megvenni.” (Gardner és tsai, 2008:38) A piaci normak alapjan valé miikodés

megbénitja Oket, teljesitményiik a tarsadalmi normak alapjan mérhetd.

Az elégedettség, amit néha észre sem vesziink, kiveszi beldliink a szenvedélyt. Petdfi verse
jut esziinkbe. ,,Roskadéfélben van a haz, / Hamlik le a vakolat, / S a sz¢€l egy darab fodéllel /
Mar tud;j’ isten hol szalad; / Javitsuk ki, mert maholnap / Pallasrol néz be az ég. / Kdzbevagott
Pat6 Pal ar: / ,,Ej, rdériink arra még!” Mi massal is folytathatnank, mint Vaci Mihdly kozis-
mert versszakaval: ,,nem elég jora vagyni / a jot akarni kell / €s nem elég akarni / de tenni,

"3

tenni kell!” Nos, hogy tehessiink valamit, ahhoz néha le kell térni a jart atrél, és neki kell
rugaszkodni a szakadék atugrasanak anélkiil, hogy tudnank, milyen tavol van a masik part, és
mi van ott. Sokan szivesebben kovetik a hangyaszorgalmuak identitasat, és kis 1épésekben

haladnak a jart aton. Jart utat a jaratlanért el ne hagyj! — sz6l a jol ismert k6zmondas.

A koznyelvben a jart Githoz gorcsdsen ragaszkodok jelzéje a vaskalapos. Nem tudni, vajon
miként lett a 18. szdzadban a kalvinista teologusok posztdkalapjabol vaskalap, de ez most
nem is lényeges. Ez a kalap a sarospataki és debreceni kollégiumok szigordnak és maradisa-
ganak jelképévé valt. A vaskalapossag kizarja, hogy nekirugaszkodjunk az elképzelhetetlen

elképzeléseknek, és a jaratlan utra tévedjiink. Mindenhol ismertek ezek a vaskalaposok, akik
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a status quo lazas hivei és az elképzelések negligaloi. Sokan felvallaljak a ,,megszokott kibir-
hatatlant”, hogy elkeriiljék az esetleges ,,uj kibirhatatlant”. Igyekeznek ugy elszigetelddni,
hogy soha ne hasson rajuk semmiféle varatlan esemény. A mult sikerei tespedtté és onelé-
giltté tehetnek. C. K. Prahalad (2009) a kovetkez6 példat hozza. ,,Miel6tt az IBM kitalalha-
tott volna egy Uj stratégiat, a nagyszamitogép-logikat legalabb részben el kellett felejtenie. A
felejtés fontossdga magyaréazat lehet arra, hogy az 1j belépdk miért szorithatjak ki a jatékoso-
kat az iparagban. Az 0j belépdk 1ényegében tiszta lappal indulnak, és nem kell végigjarniuk a

felejtési gorbét.”

Az akadékoskodok kedvenc szava a ,Nem’. John P. Kotter (2009) NemNemeknek nevezi
Oket, és figyelmeztet, hogy minden szervezetnél akad legalabb egy, de gyakran tobb is beld-
lik. Az ,,Olvad a jéghegyiink” cimii konyvében (Kotter, 2007) leirja, hogy a legtobb szerve-
zetben tudjak, hogy kik a NemNemek. Elmeséli, hogy egy szervezetnél az egyik titkarnd ki-
tett az asztalara egy pliisspingvint, és a nyakaba akasztott egy cetlit ,,A mi NemNemiink ...”
felirattal. Mar aznap rakeriilt egy név, majd még egy, és mindenki huncut mosollyal nyugtaz-
ta magaban, hogy legtobben ugyanazokra az emberekre gondoltak anélkiil, hogy le tudnak
volna irni az identitasukat. A NemNemek nagyon elfoglalt emberek, mindenhol ott vannak,
és kiilonds érzékiik van arra, hogy a beszélgetéseket mas irdnyba tereljék. Lyukat beszélnek a
hasadba, és olyanokat mondanak, amik akar igazak is lehetnek. A végtelenségig folytatjak

Nem-jeiket, és mint tudjuk, sok kicsi sokra megy.

Néhany éve kollegaimmal egy képzés tartalman dolgoztunk. Oriasi eréfeszitések, parazs vi-
tak kisérték az elképzelés megértését. Hirtelen el6térbe keriiltek a NemNemek. Mintha egy
biztositasi ligyndk inverzei lettek volna, minden kérdésre nemmel feleltek. A Kotter altal
bemutatott trilkkoket 8k is hasznaltak. Es mi van, ha senkit sem fog érdekelni, ha nem igy
kell piacra dobni? Csak nem arrol beszéltek, hogy mi nem értiink hozza? Az ellenlabasok
né¢ha Patd Pal urra és néha a vaskalaposokra hasonlitottak. Ezzel sokakat inkabb feladasra
késztettek, mintsem arra, hogy itt és most keresni kell a kiutat. , A pehelysulya
NemNemekkel ugy is elbanhatunk, ha az udvariassag szabdlyait betartva, nyilvanosan lelep-
lezziik Oket, s a tobbit a ,,sok ladra” bizzuk.” — irja John P. Kotter. A megszégyenitett
NemNem tovabb kiizd, mit sem valtoztat viselkedésén. Ha a kozosség nem tekinti 6t aldozat-
nak, vagy sikeriil elfogadtatni, hogy a NemNem csak az 10jtol és a tobbletmunkatol irtozik,
akkor pehelystulyu. Nevetségessé valik, és tobbé nem figyelnek ra. Semlegesitve van. EQy

vezetOknek tartott néhany napos kurzuson tortént a kdvetkezo eset. Az egyik résztvevd gor-
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csOsen ragaszkodott ahhoz a régi elképzeléshez, hogy muszdj tudni mindent a vevordl, miel6tt
el akar adni valamit. Az el6adas arrol szolt, hogy el6bb csinald meg a termékedet, aztan majd
jon a vevd. A kurzus NemNem-e nem akart semmi jat megtanulni, hidba mondogattak a
tobbiek, hogy a vevorientalt termékbemutatok a Facebook-oldalairdl is letolthetok. Az egyik
mondat kozben felallt, de senki sem kovette. Néhany NemNem rafinaltabban hasznalja a
triikkoket, aldozatnak tiinteti fel magat, akinek muszaj védekezni. A kozosség hajlamos
ilyenkor az egyiittérzésre, a NemNem-bdl sajnalatra mélto 1ildozott lesz, akire még jobban
oda fognak figyelni. Ez a nehézsulyt NemNem ujabb triikkoket fog bevetni, és még veszé-

lyesebb lesz. Soha se becsiiljiink ala egy-egy nehézstilya NemNem-et.

A szkeptikusok nem hajlandok mindent befogadni, vak hittel cselekedni. Néha idegesitoek
lehetnek, de hasznosak is egyben, amikor megakadalyozzak a naiv buzgdsagbol szarmazo
karokat. Felismerik, ha tévednek. Ok a nehézsulyd NemNemek egy specialis fajtai. Ok az
,ordog tigyvédjei”, akik segithetnek az elképzelések atgondolasaban. Csak arra kell vigyazni,
hogy az nem lehet barki. Az 6rdog ligyvédjének (Advocatus Diaboli) nevezziik azt, aki vitat-
kozik, csak azért, hogy legyen vita. A fogalom eredetileg a boldogga és szentté avatasi perek
egyik ligyvédjének a neve volt. Feladata az volt, hogy el6hozza mindazt, ami a szentté avatas
ellen sz6l. Vele szemben allt az Isten ligyvédje (Advocatus Dei), aki az avatas mellett kar-
doskodott. Kettejiik vitajanak eredménye hatarozta meg, hogy az adott személyt boldogga

lletve szentté avattak-e.

Ha a dolgok elérhetonek tiinnek, akkor siirgdsen tenni akarunk valamit. Viszont amikor
ugyanazok a dolgok mar csak karnyujtasnyira vannak, akkor az emberek mar kevésbé szen-
vedélyesek. Ugy latszik, hogy a homélyban 1év3 dolgok inkabb siirgetnek, mint azok, melyek
tobbé-kevésbé mar latszanak. Ha itt €s most nem elég erds a vagy, €s az elégedettség nem
elég gyenge, akkor minden sokkal nehezebb lesz. A buzgd rohangélasok egyik értekezletrdl a
masik workshopra, majd késve beesni egy harmadik akarmire azt a latszatot keltik, hogy itt és
most tenni akarnak valamit. Erdemes feltenni a kérdést, hogy min dolgoznak. A status quo
bebetonozasan vagy az 0j elképzeléseken? A szaguldozas egyik helyrdl a masikra, a végelat-
hatatlan email- aradatok, a tenni akarast igazold6 PowerPoint diasorozatok inkabb veszélyesek,
mint hasznosak, szorongésra vagy diihre utalnak. Nem maés ez, mint kapkodas. Nincs szor-
nylibb egy frusztralt fondknél, aki az elképzelések megértése nélkiil csatasorba allitja embere-

it, €s lazas munkara kényszeriti dket.
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Héarom kofaragonak tették fel a kdvetkezd kérdést: Mit csindlsz, és miért csinalod? Az elsé
szerényen azt valaszolta, hogy kovet farag, mert valahogy el kell latnia soktagu csaladjat. A
masodik ontudatosan azt mondta, hogy farag, mert ehhez ért, és 6 a legjobb kéfarago a varos-
ban. A harmadik elnevette magat, és biiszkén mondta, hogy kovet faragva 0j katedralist épit.
Az elsO kofaragd kényszernek érzi, és nem ¢€lvezi a munkdjat, kiszolgaltatott. A masodik ko-
faragd biiszke szakméjara, 6romét leli benne, és fontosnak érzi szakértelmének megmutatasat.
A harmadik arra torekszik, hogy elérjen egy vizidt, és mi sem természetesebb, mint hogy neki
van a legtobb ellenlabasa, hiszen az els6 és a masodik tipusu kéfaragdbol van a legtobb, és

igy 6k senkit sem zavarnak.
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3.2. A feltiinés kora: a szenvedélyes amatorok identitisa

A feltiinés kulturaja a vilaghalo filozofiajat tiikrozi, ahol minden azon
mulik, hogy észrevegyenek minket. Az internetes szerzok linkek
segitségevel mutatnak egymas irdasaira, szabadon idéznek, és gyakran

egész cikkeket jegyzetekkel latnak el.” (Chris Anderson)

A ma huszonévesek nagysziilei Babolnan, a Rababan vagy a Videotonba dolgoztak. Semmi
sem volt természetesebb, mint hogy gyerekeik, a ma huszonévesek sziilei, az érettségi vagy a
diploma atvételének masnapjan ugyanott kezdtek el dolgozni. Legtdbbjiik ott is maradt, és
biiszkén viselte a torzsgardatagsagért kaphato ajandékot. Te, aki ma vagy huszonéves, fel-
iratkozol a job. com-ra, és naponta szazaval kapod a munka és/vagy munkahely ajanlatokat.
Ez egy mas vilag! Régen, ha belesziilettél valahova, az nagyjabol meghatarozta, merre me-
hetsz, de ma azzal foglalkozhatsz, ami érdekel, és gy, ahogy neked megfelel. Keresed az
identitasodat ebben a vildgban, probalkozol tobb mindennel, az is lehet, hogy mar harom-négy
iskolat is elvégeztél. Ezek a mai gyerekek nem akarnak feln6ni, mondjak sziileid és nagyszii-
leid, akik a szlikdsség koraban éltek. Nem kellett megtanulniuk donteni, hiszen egy kiut volt
szamukra. Te ma valaszthatsz, de a kiutak atlathatatlanokka valtak, és senki sem készithetett

fel arra, miként is valassz koziiliik.

Az ezredforduld kornyékén bekdszontott a boseg kora. Az el6zd évszazadokban valamennyi
generacio a sziikolkodést tapasztalta meg. Ma a gazdag kozosségekben az ¢hezés helyett az
elhizas az egyik legnagyobb gond. Akiknek bdségesesen jut taplalék, nem nagyon valogat-
nak, és elhiznak. ,,Mig 1995-ben a taplalkozas koltsége egy atlagos amerikai haztartas ossz-
jovedelmének egyharmadat tette ki, ma ez az arany kevesebb, mint 15%.” (Anderson,
2009:69) A bdéségre a milanyag kivald példa. Mindent helyettesithetiink vele, az eldallitasa
szinte semmibe sem keriil. Ahogy Anderson irja: a milanyaggal megsziiletett az eldobhatosag
kultirdja. A miilanyagzacskok nem a vildg legnagyobb gondja, de jol reprezentaljak a koz-
gazdasagtan ,,szikos er6forrasokkal valo racionalis gazdalkodasanak™ vakvaganyait. A hat-
vanas években ezek az eldobhatd termékek nem szamitottak pazarlasnak, hanem a fejlett civi-
lizacio kivaltsaganak. Itt egy apré megjegyzést engedjen meg az olvas6é! Taldn néhanyan
emlékeznek arra, amikor sziileink, nagysziileink a mlianyag zacskokat szépen elmostik, meg-

szaritottak, és Gjra hasznaltidk. Ok a sziikds vilagban néttek fel, és nem tudtak mit kezdeni a
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boéséggel. A tul nagy valaszték nemcsak zavard, de egyenesen terhes is lehet. A béség kora-
ban az emberek tobbsége elvesztette onbizalmat, €s a dontési helyzetek bénitova valtak sza-
mukra. Talan az sem véletlen példaul, hogy az eskiivitervezés egy egész iparagga notte ki
magat. A vacsorai teritékbol, szék masnikbol és fatylakbol boség van. Az eskiivOszervezd
leveszi a par vallardl a gondot, ami a szolgaltatok keresésével, kivalasztasaval jarna. Mit te-
hetiink, ha olyan teriileten akarunk jol valasztani, amelyen teljesen jaratlanok vagyunk?
,Minden emberben van igény és vagy a valasztas szabadsagara, de nem mind ugyan ott, és
nem mind ugyanolyannak latjuk a valasztas lehetéségét. Ha valaki nem latja, hogy az egyik
valasztas miben kiilonbozik a masiktol, vagy ha tul sok vélasztast kell dsszevetni, a valasztas
folyamata Osszezavar ¢€s frusztral. Ahelyett, hogy jobban valasztanank, a vélasztasok talter-
helnek minket, és félelmet keltenek. A valasztas ekkor mar nem lehetdség, hanem kényszer
lesz. Nem a felszabadulas, hanem a jelentéktelen részletekbe fulladas jellemzi. Mas szavak-
kal, a valaszték éppen az ellenkezdjébe csaphat at annak, mint amit Amerikéban jelent, ha
olyanokra zdul, akik nincsenek ra megfeleléen felkésziilve. De nem csak mas emberek, és
nem csak mas helyeken érzik a valasztas egyre jobban elhatalmasodd nyomasat. Maguk az
amerikaiak is kezdik felfedezni, hogy a végtelen valasztasi lehetdségek elméletben sokkal
vonzobbak, mint a gyakorlatban.” (Iyengar, 2010:200) Erthetd, hogy néhanapjan szeretjiik, ha

dontéseinket valaki mas hozza meg helyettiink.

A béséget tigy lehet kihasznalni, ha lazitjuk az ellenérzést. Ezt a cimet adta Chris Anderson
az ,,Ingyen” cimi konyve egyik fejezetének. De mintha ennek pont az ellenkezdjével talal-
koznank nap, mint nap. Olyan jo volt a sziikdsség vildgdban, ahol mindent ki lehetett sza-
molni, és ennek alapjan mindent ellendrizni lehetett. A vagy 6riési a sziikdsség visszaallitasa-
ra. Gondoljunk csak a telefontarsasagokra, melyek igyekeznek megfékezni a korlatlan cseve-
gést és bongészést az adatforgalom maximalizalasaval. ,,Béségben gondolkodni nem csak azt
jelenti, hogy kitalaljuk, mi lesz a legolcsobb. Azt is tudnunk kell, hogy a valtozas hatasara mi
lesz értékesebb, és annak iranyaba kell elmozdulnunk. Ez a ndvekedés motorja, és az emberi-
ség mar az elott is a ndvekedésre torekedett, hogy a 18. szdzadban David Ricardo definiélta
volna a komparativ elény fogalmat. Régen abbdl volt sok, amit olyan orszagokban allitottak
elo, ahol tobb eroforras allt hozza rendelkezésre, és olcsobb volt a munkaer6. Ma abbol van

sok, ami sziliciumbol és livegszalbol késziil.” (Anderson, 2009:80)

A globalis faluban nem az emberek valtoztak meg, 6k korabban is egyediek voltak. A szoka-

saik alakultak 4t, hiszen most mindenki hodolhat sajat izlésének, a globalis falu tomege tobb
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parhuzamos kozosségekre bomlott. A tomeg kovetése végso soron tonkreteheti az ember mé-
lyen gyokerezd, autentikus énjét. ,,Napjaink kultiraja nem egyetlen nagy lepeddre, hanem
sok-sok egymast atszovo szal 0sszességére hasonlit. Az egyidejiileg kiilonb6z6 embercsopor-
tokat 6sszekotd szalakat kiilon-kiilon kell megérinteni. A sulypont a tomegkultararol a parhu-
zamos kultirakra helyezddik at.” (Anderson, 2006:204) Nem baj, ha belelog az ujjad a kame-
raba, amit ingyen kaptal egy ingyen telefon mellé, attol még kiteheted alkotasodat a youtube-
ra, és senkit sem lep meg, ha tobb nézdd lesz, mint a Miivész mozi délutani eléadasan. Nem
baj, ha nem olvastidl semmit az egyik legnagyobb 20. szazadi filozofus, Bertrand Russell
»induktivista pulykajarol”, attol még lehet véleményed a ,,fekete hattyu”-rol. (Ez egy kis ma-
gyarazatra szorul. Russell torténetének 1ényege: egy pulyka két honapon at megfigyelte, hogy
minden nap ugyanabban az idoben megetetik. Induktiv kdvetkeztetéssel arra jutott, hogy hol-
nap is igy lesz. De a kovetkeztetés masnapja a Halaadas napjara esett, igy a pulykat etetés
helyett levagtak. A ,,fekete hattya”-t Nassim Nicholas Taleb az elére nem lathato, elképzelhe-
tetlen események metaforajaként vezette be az azonos cimii konyvében) Vitatkozhatsz ezekrol
hasonld miikedvelokkel, és szidhatod azokat, akik elolvastak. Eszed agaban sincs Russell
vagy Taleb irasait fogyasztani, mielétt alkotnal valamit. Alkotd lettél, pontosabban azza tet-
ted magad. Az sem baj, ha délel6tt blogot irsz, délutan filmet készitesz, este beszolsz
Mintzbergnek vagy Andersonnak, és holnap a pénziigyminiszter blogjan vitatkozol. Ugy vi-
selkedhetsz a képerny6t bamulva és a billentylizetet verve, amit egy-két évtizede csak néhany
froces utan engedtek meg maguknak az emberek. Amit régen csak spiccesen, azt ma biiszkén
¢és jozanul bemondhatod. ,,A feltlinés kultiraja a vilaghalo filozofigjat tiikrozi, ahol minden
azon mulik, hogy észrevegyenek minket. Az internetes szerzok linkek segitségével mutatnak
egymas irasaira, szabadon idéznek, és gyakran egész cikkeket jegyzetekkel latnak el.” (An-
derson, 2006:89) A spenottortadrol készitett képedet vagy iikanyad szerelmes levelét tobb
tucat rajongod lajkolja. Barmelyik miikedveld ,.eladhatd™ lehet. Percek alatt tobb olvasod
lehet, mint a Nyugatban megjelent Ady versnek. Az amatér izlésformalok lecserélhetik a
profi szakembereket. A mikedvel6 demokracia 1ényege, hogy itt és most tizezer vagy szaz-
ezer, ritka esetben néhany millié rajongod lehet, de senki sem tehet kotelezové. Hozzaszol-
hatsz mas alkotasaihoz, filmeket, verseket, lizleti modelleket alkothatsz. Az ingyen megsze-
rezhetd ,,termeld-eszk6zok™ mindenki szadmara lehetové tették, hogy hirnevet szerezhessen
maganak. A modern szervezetek keresik azokat az embereket, akik a ,,nagykdveteik lehet-
nének a globalis faluban. Ez egyaltalan nem érvényes minden szervezetre, hiszen vannak

olyanok is, amelyek keményen szabalyozzak a hasznalatat, ugyanugy, mint az internet elter-
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jedésének hajnalan az email-ek hasznalatat. Ennek példdja az IBM blogokra, wikikre, hal6za-
ti kozosségépitésre vonatkozo szabalyzata. Van néhdny fobb elv, melyek kovetése valoban

elvart.

Az utdbbi évtizedben kezdenek terjedni a magéankiadast konyvek. A szerzéik nem fliggenek
mecénasaiktol és a kiadoktol, és igy barmikor feltehetik alkotasaikat az internetre. Tobb pél-
dat is talalhatunk arra, miként lett egy-egy szenvedélyes-amator vilagszerte ismert. Persze a
hirnevet szerzett alkotoért mar kapkodnak a kiadok. Ezek a magankiadasok nem elsésorban a
jovedelemszerzésrél szolnak, hanem a szerzé tizenetének terjesztésérdl és valasztott identita-
sanak megerdsitésérél. Nemcsak azzal foglalkozhatunk, amiért fizetnek minket, hanem azzal
is, amivel akarunk, é¢s mindkett6 lehet értékes. Megengedhetjiik magunknak, hogy kisérletez-
zlink, hiszen még senkit sem rugtak ki sehonnan, ha csak a mamaja nézte meg a YouTube-ra

feltoltott videojat.

Probaljuk megérteni a globalis falu komplexitasat vagy talan az egyszertiségét! Chris Ander-
son vizsgalja a TED (Technology, Entertainment, Design) konferencidkat, melyekre hatezer
dollar a belépd, mikdzben 6tven millidan nézik ingyen a neten. A konferencidk f6 jelszava:
,ldeas worth spreading!”, azaz olyan gondolatok, amelyeket érdemes terjeszteni. Az el6-
adoknak minddssze tizennyolc perciik van arra, hogy atadjak gondolataikat, és felcsigdzzak a
hallgatosag érdeklodését. A TED weboldalan barki megnézheti ezeket az eldadasokat, sot,
lehet6ség van a videok feliratozasara is. Anderson felteszi a kérdést: Miért osztogatjak in-
gyen a TED el6adasokat? ,,Ha megnézem on-line, az nem ugyanaz, mintha ott lennék. A
hatas csak egy része az el6adas. Legalabb ugyanannyit tesz hozz4, hogy elvegyiilhetiink a
résztvevOk kozott, akik sokszor legalabb akkora formatumi személyiségek, mint maguk az
eléadok. Az emberek nemcsak az el6adasok, hanem a személyes talalkozasok, beszélgetések
miatt jonnek el.” (Anderson, 2009:162) Az interneten millionyian nézik meg az eléadasokat,
posztoljak a kdzosségi oldalakra, és igy a jegyek még tobbet érnek. Ahogy nd a jegyek iranti

kereslet, igy n6 a résztvevok szdma, €és természetesen a belépd ara is.

A feltlinés koraban az emberek igyekeznek kitlinni, relevanciajukat az ajanlasok, azaz az ajan-
l6kban valo bizalom hatdrozza meg. Naponta tobb tucat motivacios levelet és Onéletrajzot
kiildiink szerteszét, hiszen nem arra vagyunk, hogy nagysziileink vagy sziileink munkahelyén
dolgozzunk. De illik tudni, hogy ezt rajtunk kiviil sok mas ember is megteszi. Ha belebtjunk
a fejvadaszok bdrébe, akik ezrével kapjak ezeket a sokszorositott, nagyjabol hasonlo tartalmu

motivacios leveleket és Onéletrajzokat, akkor konnyen rajohetiink, hogy csak arra fogjak fel-
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kapni a fejiiket, ami valamiben kiilonbozik a sokasagtol. Kitiinik, feltiinik, Seth Godin kifeje-
zésével ¢€lve a fejvadaszok is csak a lila tehénre figyelnek oda. ,,Megvan a lila tehenem, de
nem tudom, hogyan értesitsem errdl a vilagot. Csak az a torténet miikodik jol, ami az embe-
reket annyira megdobbenti, hogy elall tdle a Iélegzetiik. Az ilyen sztorit nem csak lehet, ha-
nem meg is kell osztani mindenkivel. Ha jo torténetet mondunk el, teheniink beindul, akar
egy csordat is eladhatunk beldle.” (Godin, 2011:202)

,,Az emberi identitas minden jellemzdje — a testmérettdl, az alakon, a borszinen és a szexualis
iranyultsagon at a szellemi képességekig — széles skalan mozog, a legtébben valahol a statisz-
tikai megoszlas koézepén tomoriilink. De sok haranggorbe létezik, és szinte mindenki az
egyiknek a szélén helyezkedik el. Lehet, hogy furcsa emléktargyakat gyujtiink, ezoterikus
konyveket olvasunk, kis 1étszamu vallasi kozdsséghez tartozunk, szokatlanul kicsi vagy nagy
a labméretiink, ritka betegségben szenvediink vagy kevésbé ismert filmeket szeretiink. Ez
mindig is igy volt, de a jelenség csak most tud igazén kibontakozni. A piaci rések felvirdgzé
kultaraja at fogja alakitani a tarsadalmat. Az emberek kulturalis érdeklédési csoportok ezreit
alkotjak majd, amelyeket nem annyira a foldrajzi kozelség és a munkahelyi terefere, hanem a
kozos érdeklddés kot Ossze. Mas szoval lezarul a kavézo-korszak, amikor a legtobben ugya-
nazt a viszonylag kevés, foleg tartalmat hallgattuk, néztiik és olvastuk. Es atadja a helyét a

mikrokultira korszakanak, amikor mindannyian massal foglalkozunk.” (Anderson, 2006:204)

A globadlis faluban a profik és a szenvedélyes amatdrok vallvetve kiizdenek. A blogvildgban a
,volt olvasok™, azaz passziv fogyasztok aktiv alkotokka valtak. De ehhez hasonldoan mikodik
a zene vilaga is, ahol a ,,volt zenehallgatd” zeneszerz6vé valhat, és a youtube-ra feltoltott al-
kotasaival hirnevet szerezhet maganak. Es igy tovabb, az § dalait mixeld is j6 hirnévre tehet
szert. Az 1j izlésformalok a szenvedélyes amatorok, akiknek a véleményére odafigyeliink.
Az amatdrok akar tdjékozottabbak is lehetnek, mint a profik, és taldn gyorsabbak is, nem csak
megfigyel8i, hanem részesei is lehetnek annak, amirdl irnak. Es ez a hitelesség alakithatja ki

a szenvedélyes amatorok identitasat.
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4. Végszo

., O, hol van az én multam, mikor még fiatal voltam, vidam és tehetséges?
Mikor nemesen gondolkoztam és dalmodoztam, a jelent, a jovendot a
remeény vilagitotta meg. Mieért van az, hogy alig kezdiink el élni, maris
unalmasak, sziirkék, eérdektelenek, lustak, kozombosek, haszontalanok,

szerencsétlenek lesziink?” (Anton Pavlovics Csehov.: Hdarom névér)

Talan Alvin Tofler kdnyveinek zsenidlis cimei segithetnek a megértésben. Eldszor megirta a
JOVOSOKK, utana a HARMADIK HULLAM, majd végiil a HATALOMVALTAS kényvet.
Ezt a jegyzetet meg lehetett volna irni masként is, anélkiil, hogy odafigyeliink a kdrnyezetre
(globalis falu), ahol kialakulnak valamilyen kozosségek (lokélis faluk). Ugy is gondolkodhat-
tam volna, hogy a szervezetek (lokalis faluk) identitasa hatarozza meg az emberek identitasat,
¢s azok majd kialakitanak egy valamilyen kornyezetet (globalis falu). Mégis tigy dontdttem,
hogy inkabb egy masik ivet kdvetek. Itt és most, ebben a kornyezetben (globalis faluban),
ahol az emberek keresik a helyiiket, kialakulnak valamilyen emberi kapcsolatok, 1étrejonnek

valamilyen kozosségek (lokalis faluk), amelyekben az ember igyekszik megtalalni magat.

Az emberek képesek parhuzamos kultarakban élni, a tradiciojukban 1évé miivészeti, csalad-
épitési és mas hagyomanyok fenntartdsaval. A kultaravaltas élményét kultirsokknak nevez-
ziik. Ez azt jelenti, hogy meg kell érteni, el kell fogadni, hogy nem a kultardk 6sszehasonlita-
sarol, értékelésérdl van sz6, hanem a masik kultara elfogaddsarol. A kultarsokk legydzése
nagy erdfeszitéseket kivan. Ha ezen tuljutottunk, 6nbizalmunk is megerdsodik, jobban fogjuk
érezni magunkat. ,,Az antropologusok azt talaltak, hogy a legmélyebb tudathasadéds azokkal
fordul eld, akik a legtavolabb allnak a kulturalis hagyoményoktol: ilyenek a narkosok, az ér-
telmiségiek, a bevandorlok, az els6éves egyetemi hallgatok és az ujoncok a katonasagnal.”

(Pirsig, 1998: 449)

Az interakciok a kornyezet, a kozosségek és az emberek kozott bonyolultak, de egy jegyzet

irasanal valamilyen sorrendet be kell tartani. Itt és most ezt valasztottam.

A jelen undorito, de azért, hogyha a jovore gondolok, akkor minden
megszepiil! Olyan konnyii lesz, olyan tagas; és a tavolban fény langol fel,

latom a szabadsdagot, latom, ahogy én és gyermekeim megszabadulunk az
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tiressegtol, a kvasztol, a libatol és kaposztatol, az ebéd utani alvastol, az

aljas naplopastol. . . " (Anton Pavlovics Csehov: Harom noveér)
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