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ELOSZO A MAGYAR KIADASHOZ

~Ha nem valtozol,
akkor nem is valaszthatsz”

AZ Immunis a vdltozdsra (Immunity to Change) cim@ konyvre egy
valtozasmenedzsment-projekt kudarcat kovetéen taldltam ra.
A szerzOk f6 kérdése az, hogy miért allunk ellen még a minket szol-
gald valtozasoknak is. Konyviikben erre tudomanyos kutatadsokon
alapuld elméleti és gyakorlati valaszt adnak. Miutan elolvastam,
beiratkoztam a hozza kapcsolodo, a Harvard Business Schoolon
tartott Immunity to Change képzésre. Azota a kurzuson elsajatitott
megoldadsokat szamos magyarorszagi multinacionalis tigyfélnek
(vezetOknek, menedzsereknek és a munkatarsaknak is) sikertilt az
Oket feszit6 valsaghelyzetekben atadnom.

A vezetdkilyenkor 6rlédnek: valtozni vagy nem valtozni —inkabb
id6t, lehetdséget és pénzt vesziteni? Pedig egyértelmd, hogy min-
den cégnél jelentkezik elébb-utdbb igény a valtoztatdsra/valtozas-
ra. Olyan krizishelyzetekben példaul, amikor a tehetséges munka-
tarsak elhagyjak a szervezetet, csokken az ott dolgozok motivacioja,
gyakoriak a kifogdsok, er6sodnek a kommunikdcios konfliktusok,
esetleg nem sikertil elérni a fels6 vezetés vagy tulajdonosok altal
kitlizott stratégiai célokat. Az is a valtozasi igényt jelzi, amikor az
adott cég munkatarsai nem a képességeik szerint elvdrhaté modon
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miikddnek, sem a munkaaddjuk érdekeit, sem a sajatjukat nem tart-
jak szem el6tt.

Tehat egyértelmiien megvan benniink a késztetés a valtozasra,
érdemes azonban végiggondolnunk, hogy melyik mddszer valhat
be szamunkra. Biztos vagyok benne, hogy a valtozast fontolgato
cégvezetOk tul vannak néhany kudarcba fulladt probalkozason:
fizettek mar elégszer draga és kevés eredménnyel jaro valtozas-
menedzsment-tréningekért; fogadtak mar el valtozasi akcioterve-
ket, amelyek néhany honap mulva mar valamelyik fiokban poro-
sodtak, mert a munkatarsakban vagy a vezetokben nem volt meg
a valtozas iranti, mélyrdl jovo igény, vagy hijan voltak a valtozas
megvalositasdhoz sziikséges tuddsnak és stratégidnak.

Tapasztalataim szerint az Immunis a viltozdsra modszerével be-
lathatd idén beliil tartos eredmények érhetdk el. El6szor minden-
képpen azonositanunk kell a kivalo teljesitményt gatlo egyéni for-
gatokonyveket, problémakat, félelmeket és kifogasokat, valamint
a cégiinknél jelentkezd rendszerszint(i problémakat, félelmeket és
csapatunkban megnyilvanulé kifogasokat. Fontos tovabba kidol-
goznunk a vallalat céljait szolgalo nyertes sztorikat és a valtozassal
szembeni ellenéllas térképét. Igy az adott szervezetben jelentkezd
kommunikacios elakadasok kezelésére jobb stratégidk kindlkoznak.
Erdemes tesztekkel azonositanunk a tényleges véleményvezéreket,
azokat az informalis vezetOket, akik a sikeres valtozasok eloidézé-
sének kulcsemberei lehetnek. Mindezek eredményeként a valtozas
utjaban allo akadélyokkal kapcsolatban sikeriil nézépontot valta-
nunk, és immadr ismét van valasztasunk: valoban kijelolhetjiik és a
kittizott hatariddre elérhetjiik a céljainkat.

Ezért a jelen konyvet, a benne leirt mddszertant és az Immunis a
viltozdsra tréninget ajanlom minden olyan kozép- és felsd vezetd-
nek, aki éppen egy szamara fontos céges vagy maganéleti valtozas
el6tt all.

Hajdu Zoltin, Smart Staff Kft.
Kifogaskezeld tréner és business coach
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hhoz, hogy ez a konyv megsziilethessen, minden eddigi szak-
mai tapasztalatunkra sziikségiink volt. Elsé olvasdink szerint
teljesen Ujszer(i, am alapos, gyakorlati tesztelésen atesett modszert
kindlunk mindazoknak, akik szeretnének jelentds javulast elérni
akar az egyes kollégaiknal, akar egy munkahelyi csoporton beliil.

Nos, valo igaz, kitaposott, sot kikdvezett titon jarunk: a konyv-
bdl elsajatithato elméletet és gyakorlatot régdta sikerrel alkalmaz-
za, tobbek kozott, az egyik eurdpai orszag vasuttarsasaga, az egyik
nemzetkdzi pénziigyi szolgaltato, Amerika egyik legnépszert(ibb in-
formatikai cége, az egyik allami gyermekjoléti hivatal vezetdsége,
szamos amerikai oktatdsi korzet tobb féfeliigyeldje és iskolaigaz-
gatdja, a vilag els6 szdmu nemzetkozi stratégiai tandcsado cégének
vezetdsége, és az USA leggyorsabban novekv( szakszervezete.

Az idaig vezet6 ut azonban hosszu és kanyargos volt, és, az iga-
zat megvallva, eredetileg nem is azzal a problémaval kezdtiink fog-
lalkozni, amelynek a megoldasaért ma mar oly sok elismerést ka-
punk: hogy miért tatong szakadék akozott, amit az ember szeretne
és akozt, amire valdjaban képes. Huszonot évvel ezel6tt vajmi kevés
hasznunkat vették volna ezek a szervezetek. Bar mi mar akkor tud-
tuk, hogy olyan ttra léptiink, amelyre érdemes feltenni az egész
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palyafutdsunkat, azt nem sejtettiik, és nem is terveztiik, hogy ennek
révén eljutunk az allami és a versenyszféra vezet6ihez és az ¢ csa-
pataikhoz — szerte az Egyesiilt Allamokban, Euro6paban, Azsidban
és Afrikaban is.

Kutato pszichologusként eredetileg azzal foglalkoztunk, hogyan
alakul és fejlédik az ember gondolkodasa és szellemi komplexi-
tasa felndttkorban. Kegan az 0j elmélet kidolgozasat vallalta, mig
Lahey az elmélet tesztelésére és finomhangoladsara szolgald kisér-
leti modszerek és ezek kiértékelési rendszerének kidolgozasat. Igy
kezdtiink neki a munkdnak, amelynek eredményeként az 1980-as
években olyasmire jottiink rd, ami teljesen magaval ragadott minket
(és veliink egyiitt a téma szamos elméleti és gyakorlati szakértdjét
vilagszerte) — és még azodta is lenyligoz ez a felfedezés.

Rajottiink, hogy van élet a serdiil6kor utan! Ellentétben azzal a
kozkeletli — s6t akkoriban tudomanyosnak szamit6 — véleménnyel,
miszerint az agyunk, akdrcsak a testiink, a fiatal felnéttkor elmulta
utan mar nem ,fejlédik” tovabb, mi azt talaltuk, hogy felnétt ku-
tatasi alanyaink koziil néhdnyan a vilag megismerésének egészen
komplex 1ij sémait és tjszerti modszereit képesek kifejleszteni ma-
gukban.

Noha csak kevesen jutottak el a vizsgalodasaink soran feltart fej-
16dési mintdzatok legmagasabb szintjére, a longitudinalis kutatas
soran (amikor évekig ugyanazokat az embereket vizsgaljuk tjra és
Ujra) az igy is nyilvanvaldva valt, hogy amikor az emberek tényle-
gesen fejlédtek, akkor a folyamat mindig ugyanabban a sorrendben
zajlott le. Minden 1j szellemi magaslat fokozatosan dontotte le az
el6z6 szint szisztematikus korlatait. Tovabbi kutatdsokkal végiil
sikertilt bebizonyitani, hogy az egyes mindségi eldrelépések ered-
ményeként az alany nemcsak jobban litja a vilagot és sajat magat,
de hatékonyabban cselekszik is. (Ezekrdl a szellemi magaslatokrol
bdvebben majd az elsd fejezetben lesz sz6.)

Ugyanakkor azt is lattuk, hogy sokaknal nem alakultak ki t1j men-
talis képességek a fiatal felnSttkor utdn, és ha fejlédtek is, csupan je-
lentéktelen mértékben. Mivel sziviink mélyén mi mindig is tandrok
voltunk (és egyetemi éveinket sem a vezet6képzd kurzusokon, ha-
nem a tandri karon toltottiik), ezért szerettiik volna megtudni, vajon
van-e valami, amivel tAmogatni tudndnk gondolkoddsmodunk ki-
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tagitasat, komplexitasanak fejlédését. Tudni akartuk, vajon az efféle
fejlédés csupan a szerencse és a véletlen mtve, és a legkevésbé sem
mulik rajtunk, vagy lehet valamivel segiteni az embereket abban,
hogy fejlédjenek. Az 1990-es években ez vitt minket egyre el6rébb
a megkezdett ton, és vezetett el egy tjabb felfedezéshez.

Mi, mondhatni, el8szor kiviilrdl vizsgaltuk a szellemikomple-
xitas-fejlédés evoluciojat — az értelemkeresés, a megértés egyes
modszereit akartuk felvazolni: azt kutattuk, hogyan alakul ki el-
ménkben egy adott valosagkép, és mi valtozik meg benne, amikor
tovabbfejlédiink. De ekkor, anélkiil, hogy tudatdban lettiink volna,
sikertilt bepillantast nyerniink a folyamat belsé dinamikajaba, és
igy sok mindenre fény dertilt — elsésorban arra, mi az az an. ,f6
inditék”, ami miatt a szellemi komplexitds adott szintjén reked az
ember. Felfedeztiink egy jelenséget, amelyet ,a valtozassal szembe-
ni immunitdsnak” neveztiink el: egy eladdig rejtett er6t, amely — va-
lami egészen brilians modon — aktivan védekezik a valtozas ellen,
mert csak a meglévd értelemkeresési, megértési sémainkat szereti,
de azt nagyon.

Eldszor a 2001-ben megjelent — How the Way We Talk Can Change
the Way We Work (Ahogy beszéliink, tigy dolgozunk)' cim( — kony-
viinkben ismertettiik meg olvasdinkat a valtozassal szembeni im-
munitds fogalmaval. Abban a mtiben egy latszolag egyszer(i fo-
lyamatot mutatunk be - valdjaban éveken at tartd csiszolgatas,
finomitgatas eredményeként —, amely révén az emberek fel tudjak
tarni azokat a mélyben megbujo motivacidkat és hiedelmeket, ame-
lyek meggatoljak Oket a valtozasok végrehajtasaban, akkor is, ami-
kor ezekrdl a valtozasokrol pontosan tudjak, milyen fontosak, és
akarjak is ezeket (barmi legyen is a cél, példaul a fogyas vagy a bat-
rabb kommunikacio).

A konyv fogadtatdsa oridsi oromet szerzett nekiink, ahogy az
is, amikor végignézhettiik sokak utjat, akiket személyesen vezet-
tiink végig ezen a folyamaton (a szamuk ma mar évente tobb ezer)
— ugyanugy, ahogy a 9. fejezetben végigvezetjiikk ennek a konyv-
nek az olvasdit is. Ugyfeleinktdl rendre ilyen visszajelzéseket ka-
punk: ,Erre aztan igazan nem szamitottam!”, ,,Ebbdl harom ora
tobb eredményt hozott, mint harom év terapia!” De az igazsag az,
hogy az emberek nem a mddszeriinktdl keriiltek ilyen extdzisba,
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hanem attol, hogy Gjonnan szerzett ismereteik milyen egyértelmtiek
és vilagosak, milyen erdteljesek (és milyen gyorsan elsajatithatdk).
Azt pedig mindannyian tudjuk, hogy az ismeretek és a gyakorlati
megvalositas kozott mekkora szakadék tatong.

Tisztdban voltunk vele, hogy a mddszer, amit kifejlesztettiink,
hatdsos €s jol hasznalhato, de még mindig nagyon messze voltunk
attdl, hogy segithessiink az embereknek valddi céljuk elérésében:
hogy ne csak megértsék, miért nem képesek, minden elhatarozasuk
ellenére sem, példaul feladatokat delegalni vagy a vezetdiknek visz-
szajelzést adni, hanem, hogy végiil mégis képesek legyenek ezt meg-
- nevezetesen, hogy ne alljunk meg a jelenlegi gondolkodasmodot
fenntartd, belsé mechanizmusok felismerésénél, hanem segiteni is
tudjunk masoknak tallépni a korlataikon.

Az els6é konyv megjelenése utan nem sokkal mar egy Fortune
500-as cégek és nagy, nemzetkozi civil szervezetek tudasmenedzs-
ment igazgatdibdl (CKO) és HR-vezet6ibdl allé valogatott tarsasag
el6tt volt jelenésiink. Az altaluk alkotott konzorciumnak az volt a
feladata, hogy megvizsgalja a még fejlesztési fazisban 1év6, am igé-
retes 4j Otleteket, gyakorlati modszereket, és azokrol igazan 6szinte
értékelést adjon a ,feltalaloknak”. Ugy dontottiink, nem beszélni
fogunk arrol hogy mire jottiink ra; egyszer(ien csak megkértiik Sket,
hogy szanjanak rank néhany orat, és — az iranyitasunk alatt — sze-
mélyesen probaljak ki a modszert.

Amikor végeztiink, minden résztvevotdl hasonlo visszajelzése-
ket kaptunk, az egyik CKO szavai kivaldan Osszefoglaljdk az elsé
véleményeket: ,Van egy jo és egy rossz hirem. Kezdem a jo hirrel:
htuisz éve foglalkozom képességépitéssel és teljesitményjavitassal,
és amit most rajtunk alkalmaztak, az az altalam valaha latott leg-
hatasosabb tanulasi technnika. Ahhoz tudnam hasonlitani, mintha
a légcsavaros repiildgépek koraban feltalaltak volna a sugarhajto-
miivet, és most mutattak be, hogy az fel is emeli a gépet. De jojjon
a rossz hir: most, hogy a levegdben vannak, fogalmuk sincs rola,
mihez kezdjenek repiildjiikkel — hova repiiljenek el, vagy hogyan
landoljanak vele.”

Meg kell hagyni, igaza volt. Az elsé konyviink visszajelzéseibdl
azota mar megtudtuk, hogy néhany olvasonk, ha megkapta a kezdd
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16kést, és sikertilt a levegObe emelkednie, attol kezdve mar 6nalléan
is képes volt elnavigdlni a gépet a vagyott célallomdsra. A tobbség
azonban, barmilyen lelkesitének taldlta is ezeket az 1j ismereteket,
kevésnek érezte ahhoz, hogy tartos valtozast hozzanak az életébe.
Sok munka vart még rank, ezt a harmadik kiiszobot is at kellett 1ép-
niink, ami tjabb hét-nyolc évet jelentett.

A célegyenesben nekiink tobbek kozt az valt be, hogy felismer-
titkk: az eredeti célunk — segiteni az embereknek nagyon konkrét,
am eddig minden gondos tervezésnek és Oszinte fogadkozasnak
ellenallo fejlodések, valtozasok véghezvitelében — elvalaszthatatla-
nul kapcsolodik egy masik torekvéshez: abban is segitentiink kell az
embereknek, hogy kialakitsanak egy 1j, a jelenlegi értelemkeresési
rendszeriik korlatait ledonteni képes rendszert. Kollégank, Ronald
Heifetz kétféle kihivast kiillonboztet meg, és ezeket — igen sokat-
monddan — ,,adaptiv” és ,technikai” kihivasoknak nevezte el>. Ez
alapjan azt mondhatjuk, hogy bizonyos személyes valtozast igény-
16 célokhoz — féleg azokhoz, amelyekrdl tudjuk, hogy muszaj meg-
valositanunk, mégsem megy — az kell, hogy mi magunk , felndjiink”
egy kicsit: vagyis ahhoz, hogy elérjiik a célunkat, adaptdlédnunk kell.

Ebbdl sziiletett az elgondolas, hogy ha fel tudnank épiteni egy
olyan, jol mikddé tanuldsi kornyezetet, amely az ellenallas diag-
nosztizdldsdn tal inkabb az ellenallas legydzését tAmogatna, azzal egy
csapasra mindkét célunkat elérnénk. Azt tudtuk, hogy a diagnosz-
tikai mdodszeriink segitett lathatova tenni a lathatatlant, amitol — ezt
a kutatdsaink is bebizonyitottdk — nétt az emberek szellemi komp-
lexitasa (szellemi struktarajukban a , szubjektumbdl” ,objektum”,
az iranyité eszkozbdl iranyitott eszkoz lett). Ugy véltiik, be kelle-
ne bizonyosodnia, hogy a konkrét adaptiv kihivasok teljesitéséhez
kulcsfontossagu, hogy az ember képes legyen belépni a sajat gon-
dolkodasanak vilagaba, és atformalni azt. Viszont egy ilyen adaptiv
kihivas teljesitésének siirgetd vagya mtkodhetne a trojai falo min-
tajara: mikozben minden figyelem a megoldand¢ feladatra iranyul-
na, a valtozas atjutna a véddgatakon, majd egyszer csak kinyilna, és
atalakitana az egész (mentalis) terepet.

Ebbdl a konyvbdl kideriil, mennyire voltak helytalloak a felté-
telezéseink és megérzéseink. Ugy véljiik, hogy egy adott tanulasi
kornyezetet nem elég azzal tesztelniink, hogy valaszt ad-e a ,,Se-
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git-e nekem abban, hogy elérjem a kit(izott célomat, és eljussak oda,
ahova szeretnék?” tipusu kérdésekre (értsd: ,Vajon ettSl majd bat-
rabban kommunikalok?”, ,Vajon ett6] majd jobban tudom delegalni
a feladatokat?”). Persze, ha a fenti kérdésre az esetek tobbségében
,igen” a valasz, az mar 6nmagaban elég ahhoz, hogy azt mondhas-
suk, értékes platformot hoztunk létre.

Mi azonban kezdettdl fogva magasabbra tettiik a lécet, és a ko-
vetkez6 kérdésre fokuszaltunk: ,Segit-e a tanulasi platform abban
is, hogy fejl6djon a szellemi komplexitasom, ami nem csak az adott
cél elérésében segit majd, hanem egy egész sor 4j dologra tesz ké-
pessé€?” Ha a valasz erre is ,igen”, akkor érdemes egy ilyen adaptiv
fejlesztési modszerbe invesztalni, mert a haszon sokszorosa lesz
annak, amit csupan egyetlen célunk elérése hozna.

A konyvben szerepld eseteket és beszamolokat olvasgatva min-
denki felmérheti, mennyire erds ez a mi tanulasi platformunk. Ha
erre a masodik, fogdsabb kérdésre is ,igennel” tudunk felelni, ak-
kor ennek a konyvnek a kozponti tizenete — miszerint az emberek
igenis képesek megvaltozni — egy plusz jelentéstartalommal fog bo-
viilni: igen, az emberek (még a felndttek is!) képesek jelentSs fejlo-
désre életiik fObb teriiletein, ahol korabban szamtalanszor nekive-
selkedtek a valtoztatasnak, de mindig kudarcot vallottak; és igen,
még a felnGttek is képesek egyre komplexebb mentalis rendszereket
kialakitani — hasonl6an ahhoz, ahogyan a gyerekkorbol a serdiil6-
korba atlépd fiatalok agya atalakul, és kialakul benniik egy tisztabb,
felel6sebb és kevésbé egocentrikus vilagfelfogas.

Akik probaltak mar — sikerteleniil — valtoztatni életiikon, vagy
masoknak segiteni ugyanebben, 6k mindenképp olvassanak tovabb,
mert ezt a konyvet nekik irtuk. Féleg akkor, ha menedzserként,
vezetOként, tandcsaddként, edzéként, coachként vagy oktatoként
tevékenykednek — és a személyes fejlodés vagy a munkahelyi csapat-
teljesitmény az egyik legfGbb prioritasuk.

Akik mar ismerik a munkainkat, 6ket orommel idvozoljiik Gjra
a koreinkben. Lehet, hogy akad olyan, aki els6 konyviinket olvasva
azon gondolkodott, vajon miutdn felfedeztiik a valtozassal szembe-
ni ellendllast, és segitettiink olvasdinknak meglatni a problémaikat,
sikertilt-e r4jonniink, hogyan segithetnénk megoldani ezeket a prob-
lémadkat. Ez a konyv nekik is szol.
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Akiket érdekel a felnéttkori fejlddés témakore, akiket foglalkoz-
tat a pszicholdgiai komplexitds serdiildkor utani fejlesztésének le-
hetdsége, vagy akik olvastak Kegan korabbi konyveit — The Evolving
Self (A fejlé6dd én)?, In Over Our Heads (Erénkon feliil)* —, és tudni
szeretnék, hogy vajon kideritettiink-e valami tjat azzal kapcsolat-
ban, hogyan lehet még eredményesebben timogatni ezt a fejlodést,
azok szintén ugy érezhetik majd, hogy nekik irtuk ezt a kotetet.

Végiil pedig, azoknak is szo0l ez a konyv, akik tudtak, hogy a val-
tozassal szembeni ellenallassal kapcsolatos gyakorlati munkanknak
mindig is a gondolkodasmadd és az értelemkeresési rendszerek evo-
lucidjaval foglalkozd elméleti és kutatdi munkank adta az alapjat,
és kivancsiak voltak, vajon mikor jutunk el oda, hogy e két témat
nyiltan is 6sszekossiik, és igy 1j megvilagitasba helyezziik azt, mi-
ként érdemes tanuld szervezeteket létrehozni vagy szembenézni az
adaptiv kihivasokkal.
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fejlédés és a valtozas kiemelt jelentdségérdl egyetlen vezetSt

sem kell gy6zkodni. Tovabba egyetlen vezetének sincs sziik-
sége ,szimpatiakonyvre”, amely csak azt szajkdzza, milyen nehéz
valtoztatni — akar onmagunkon, akar masokon. Mindenki tudja,
hogy valtozni nehéz, de azt mar sokkal kevésbé értjiik, hogy miért,
illetve, hogy mivel konnyithetnénk meg a sajat dolgunkat. Szamta-
lan magyarazat sziiletett mar arra, miért olyan nehéz véghez vin-
ni a korunk altal megkovetelt valtozasokat, és ezek az érvek, bar
egyes esetekben igaznak bizonyulnak, altalanossagban mégiscsak
gyengék. Talan nem elég siirgetd ez a kényszer? Vagy a megfelel
0sztonzés hianyzik? Nem tudjuk biztosan, mit is kellene masként
csindlni? Valoban ezek lennének az elsédleges akadalyok, amelyek
utjat alljak a valtozasnak benniink, a koriilottiink élékben és a ve-
liink dolgozdkban?

Nemrégiben egy orvosi kutatdsbol megtudhattuk, hogy hidba
kozli a kardiologus a magas kockazati csoportba sorolt pacienssel
kertelés nélkiil, hogy meg fog halni, ha nem valtoztat az életmddjan
(étkezés, mozgas és dohanyzas terén), hétbdl csak egy beteg lesz ké-
pes végig vinni a sziikséges valtoztatasokat. Hétbol egy! Pedig biz-
tonsaggal kijelenthetjiik, hogy a masik hat is életben akar maradni,
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gyonyorkodni szeretne még jo néhany naplementében, és szeretné
latni, ahogyan felnének az unokai. A kényszeritd erd tehat megvan.
Ennél jobb 6sztonzdket keresve sem taldlni! Az orvos pedig ponto-
san megmondta, min kell valtoztatniuk. Mégsem képesek ra.

Ha az emberek azokat a valtoztatasokat sem képesek véghez vin-
ni, amelyeket nagyon szeretnének, mert az életitk mulik rajta, akkor
hogyan varhatnank el a vezetoktdl — dolgozzanak barhol, barmilyen
szinten —, hogy sikeresen tdimogassak a valtozas folyamatat (még ha
sziviigylik is a dolog), amikor a tét és a varhato haszon korantsem
ekkora?

A napnadl is vildgosabb, hogy 4j néz6pontbdl kell megkozelite-
niink a kérdést: Vajon mi gatolja, és mi segiti el6 a benniink zajlo
valtozasokat?

Ahogy a szivbetegek esetében, gy a kor kihivasaival szembe-
nézd vezetdk és beosztottaik esetében sem az akaraterdvel van a
gond. A probléma az, hogy nagyon tavol van egymastol az, amit
Oszintén, teljes szivvel szeretnénk és az, amire ténylegesen képesek
vagyunk — és ezeket nem tudjuk kozeliteni egymashoz. E szakadék
athidaldsa a 21. szdzad egyik kozponti tanulasi problémaja.

A HAROM ALAPVETO PROBLEMA

A konyv kiinduldsi pontja hdrom, igen termékeny problémakor.
Ezek egyike épp a fent emlitett szakadék — vagyis az, hogy noha
egyre inkdbb tudatdban vagyunk a valtozas sziikségességének,
mégsem tudjuk, mi tart vissza téle. Ha mi magunk is hasonlitunk
a sok vezet6hoz, akikkel a szerzék elméleteik és gyakorlataik ki-
dolgozasakor egytitt dolgoztak, akkor lehet, hogy egy kicsit szkep-
tikusak vagyunk azzal kapcsolatban, hogy valojaban mennyire tud
megvaltozni valaki — onmagunkat is beleértve. Ezzel pedig el is ér-
keztlink a masodik, hasonléan szertedgazd problémakorhoz.
Valamennyi dgazat szervezeteirdl elmondhato, hogy évrdl évre
egyre tobb kihivassal és lehetdséggel keriilnek szembe, ezért renge-
teg értékes erdforrast — egylittesen sok milliard dollart és rendkiviil
sok munkaiddt — invesztalnak abba, hogy megprobaljak fejleszteni
az embereik képességeit. Konnyen eshetiink abba a hibaba, hogy a
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szakmai tovabbképzések, személyes fejlodési tervek, vezetdi képzé-
sek, teljesitményértékelések és konzultaciok véget nem éré sorabol
arra kovetkeztetiink, hogy a vezetéknek a személyes fejlédés lehe-
téségébe vetett hite és az ezzel kapcsolatos optimizmusa toretlen.
Hiszen mi masért tapsolndnak el minderre ennyi pénzt?

Meégis azt tapasztaltuk, hogy akarhdnyszor a bizalmaba fogadott
minket egy vezetd, szinte mindig elhangzik t6le a kovetkezé mon-
dat — altalaban egy pohar ital vagy egy jo vacsora mellett: , Lassuk
be! Az emberek nem igazan tudnak megvaltozni. Ugy értem, Al
végsd soron mindig is a jo, oreg Al marad. Az ember, mire eléri a
30-35 éves kort, mar az, aki. Bar talan lehet rajta csiszolni itt-ott, de
igazabdl a legjobb, amit tehetiink, hogy maximalisan kihasznaljuk
az erdsségeit, ami meg nem megy neki, arra felvesziink valaki mast.
Minek farasszuk magunkat, és ostorozzuk szegényt, vagy kérjiink
rajta szamon olyan valtoztatasokat, amiket iigysem képes végig-
csindlni?”

Erdekes modon tehat, az igazsag az, hogy mig a személyes fej-
16dés ilyen mértékii és szervezeti szintli tdmogatdsaval kifelé opti-
mizmust sugarzunk, addig a lelkiink mélyén nagyon is pesszimis-
tan itéljiik meg az emberek valtozasra vald képességét.

Sokan ennél hivatalosabb formaban is kifejtik ez irdanyt pesszi-
mizmusukat. Munkdnk soran szamos szektorban, illetve orszag-
ban, nemegyszer hallottuk mar — lényegében sz6 szerint ugyan-
ugy — az alabbi torténetet:

A mi cégiinknél nagyon komolyan vessziik az év végi értékelése-
ket. Nalunk ez nem ugy megy, mint a Dilbert képregényekben,
ahol a dolgozok a megbeszélésre érkezve mar sohajtoznak, és
alig varjak, hogy tul legyenek a pszicho blablan meg a lelkesitd
l6zungokon. Nalunk a beosztottak nagyon is odafigyelnek a t6-
liink kapott visszajelzésekre. A cég kiilondsen sok id6t és pénzt
aldoz a visszajelzések Osszeallitasara és kommunikalasara, aki
pedig az értékelést kapja, a legnagyobb figyelemmel hallgatja
meg. Ezeken a személyes elbeszélgetéseken néha még az is eld-
fordul, hogy valaki elsirja magat. A dolgozoéink ilyenkor észintén
megfogadjak, hogy valtoztatnak mindazon, amin valtoztatniuk
kell, és ehhez még részletes tervet is készitenek. A talalkozo utan
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mindenki azzal az érzéssel 4ll fel az asztaltol, hogy a beszélgetés
tényleg komoly és tartalmas volt, megérte raszanni az idét. Es
aztan? Egy év elteltével megint ott {iliink egymassal szemben,
nézziik az értékelést, és azt latjuk, hogy nem sokat valtozott az
Osszkép. Szdval, valami nem stimmel.

Valami tényleg nem stimmel, és pontosan ezért sziiletett meg ez a
konyv. Csattanods véalaszként mindazoknak, akik vitatjdk, tényleg
meg tud-e valtozni az ember vagy a szervezeti kultura.

A valtozasok, amelyekrdl e konyv lapjain sz6 esik, nem , itt-ott
elvégzett csiszolgatasok”, és bizonyitékként nem 6naltatd onértéke-
lések szerepelnek, hanem valddi, kiilsd értékelések. Ezek a sokszor
névteleniil kiosztott itéletek ugyanis az emberek legnagyobb kriti-
kusaitdl szarmaznak: azoktol, akikkel nap mint nap egytitt vannak
a munkahelyiikon és otthon. Amikor az tigyfelek, a munkatarsak
és a csaladtagok ilyen visszajelzéseket adnak:

,Barmit is csindlnak Nicholasszal, megtennék ugyanazt a part-
nereivel is?” (egy ligyfél)

,Az egész csapat érzi, hogy Martin nagyon megvaltozott: 6rom
vele dolgozni. A csapat igy sokkal eredményesebb. Erre aztan
nem szamitottam.” (egy munkatars)

Evek 6ta most elGszor sikeriilt valodi beszélgetést folytatnom
Anyuval.” (egy csaladtag)

...akkor bizony kezdjiik azt hinni, hogy itt tényleg valami fontos
dolog torténik.

Hasonl¢ tapasztalattal gazdagodtunk az otthonunktdl tobb ezer
kilométerre fekvé oktatasi korzet vezetésével vald egyiittmiiko-
désiink soran. J6 néhany éve dolgoztunk mar veliik, és a tavolsag
miatt vdltozdscoachokat toboroztunk, és felallitottunk egy helyi sta-
bot, hogy 6k vigyék tovabb a megkezdett folyamatokat. Egy kiils6
helyszin latogatasara magunkkal vittiink egy igéretes, Gij csapattag-
jeloltet — egy igen tapasztalt iskolai szakember személyében, aki-
nek csak annyi volt a feladata, hogy iiljon és figyeljen, hogy kapjon
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némi izelitét abbol, miféle munkat végeznek ezek a vezetdk a szar-
nyaink alatt.

Eléggé lefoglalt minket az aktudlis feladat, de valahanyszor ven-
dégiinkre pillantottunk, siitott a zavar az arcarol. Nagyjabol két éra
elteltével egyszer csak feldllt, és minden elSzetes figyelmeztetés
nélkiil ott hagyott minket. Es aznap mar nem is tért vissza. ,Hmm,
hat, ez nem sikertilt tal jol” — gondoltuk magunkban.

Néhany nappal késébb talalkozonk volt csapatunk egyik tagja-
val, aki azota beszélt a holggyel. Kidertilt, hogy tényleg megdob-
bent. Arrol szamolt be, hogy noha egész életében iskolai vezetokkel
dolgozott, azel6tt soha nem volt része efféle beszélgetésben. Soha
nem hallott embereket ennyire 6szintén, ennyire felelsen, raadasul
olyan dolgokrdl beszélni, amelyek tényleg valddi valtozast hozhat-
nak. Majd az is kidertilt, hogy a holgy azért tavozott, mert egy meg-
beszélésre igyekezett. Mindenképpen csatlakozni akart a coachok
csapatahoz.

Az elkovetkez6 oldalakon mar az elméletek és gyakorlatok 1j gene-
racidjat kinaljuk azoknak a vezetOknek, akik érdeklédnek az alta-
luk vezetett szervezet tanuldélete irant. Kozel htisz év telt el azodta,
hogy Peter Senge Az 5. alapelv* (The Fifth Discipline) cim konyvében
els6ként 0sztonozte arra a vezetdket, hogy tgy tekintsenek a cégiik-
re mint tanul6 szervezetre; és tobb mint huszonot év azota, hogy
Donald Schon a The Reflective Practitioner (Az elmélkedd gyakorld)?
cimi kdnyvében tjfent tudatositotta benniink, milyen fontos, hogy
a munkdban — sz6 szerint — az agyunkat hasznaljuk. A vezet6k ma
mar a vildg minden tajan, minden szektorban arra torekednek, hogy
a vezetésiik alatt all6 szervezet folyamatosan tanuljon, fejlédjon, és
reflektaljon onmagara.

De ha meg akarunk felelni a 21. szazadi valtozasok jelentette ki-
hivasoknak, akkor ideje, hogy megint egy kicsit magasabb szintre
emeljiik a munkahelyeken zajlo egyéni és kollektiv tanulast. Enél-
kiil hidba a sok tréning és onreflexid, tovabbra is képtelenek lesziink
a remélt vagy elvart valtoztatdsokra, mert a tanuldsunk a jelenlegi
gondolkoddsmédunk keretein beliil marad majd. Es ezzel el is ju-
tottunk a harmadik és egyben utols6 problémakorhoz.





